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Resumen 

Los cuadros directivos juegan un rol esencial en las organizaciones ya que han de formular, 

comunicar, alinear y comprometer a las personas con las estrategias empresariales. No se 

puede concebir una empresa líder sin un cuadro directivo eficaz. El desarrollo del presente 

trabajo se lleva a cabo en la Empresa Laboratorio de Productos Hemoderivados, Sueros, 

Bioterios y de Producción Agropecuaria. UP-3, específicamente en la Planta de 

Biopreparados de Güira de Melena, en la provincia de Artemisa, con el objetivo de diseñar 

un procedimiento que permita medir el impacto de la Calidad Directiva en la productividad. 

Se aplicaron métodos teóricos, empíricos y matemáticos- estadísticos y como técnicas: las 

encuestas, revisión documental, método Delphi, evaluación 360°, entrevistas, entre otros. 

Se toma como base para la investigación el procedimiento propuesto por Aquino C. y 

Orosco G. M (s/a), el cual permitió el diseño de un procedimiento que con ajustes propios 

de la autora permitió de forma creativa y flexible la evaluación del impacto de la Calidad 

Directiva en la productividad el cual consta  de  cinco etapas:  preparación  de  la  

investigación, definición de los factores que influyen en la productividad, definición  de  las 

dimensiones  de  la  Calidad  Directiva,  valoración  de  los  resultados y medición del 

impacto.  Se arrojan como resultados que el nivel de Calidad Directiva de dicha planta es 

medio con un impacto bajo positivo condicionado por la deficiente descripción de los 

objetivos de las reuniones, el desperdicio de tiempo en las mismas, el desconocimiento de 

los trabajadores de la planificación estratégica de planta, entre otras.   

 

Palabras claves: Procedimiento, productividad, Calidad Directiva e impacto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract 

The directive squares play an essential list since in the organizations they must formulate, 

to communicate, to align and to commit people with the managerial strategies. One cannot 

conceive a company leader without an effective directive square. The development of the 

present work is carried out in the Company Laboratory of Products Hemoderivates, Serums, 

Bioterios and of Agricultural Production. UP-3, specifically in the Plant of Biopreparates of 

Güira of Mane, in the county of Artemisa, with the objective of designing a procedure that 

allows to measure the impact of the Directive Quality in the productivity. Theoretical, empiric 

and mathematical methods were applied - statistical and as technical: the surveys, 

documental revision, method Delphi, evaluation 360°, you interview, among others. He/she 

takes like base for the investigation the procedure proposed by Aquino C. and Orosco G. M 

(s/a), which allowed the design of a procedure that allowed in a creative and flexible way the 

evaluation of the impact of the Directive Quality in the productivity which consists of five 

stages with adjustments characteristic of the author:  preparation of the investigation, 

definition of the factors that influence in the productivity, definition of the dimensions of the 

Directive Quality, valuation of the results and mensuration of the impact.  They hurtle as 

results that the level of Directive Quality of this plant is half with a positive low impact 

conditioned by the faulty description of the objectives of the meetings, the one wastes of 

time in the same ones, the ignorance of the workers of the strategic planning of plant, among 

others.     

   

Key words: Procedure, productivity, Directive Quality and I impact. 
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Introducción 

La mayor parte del esfuerzo gerencial se enfoca en lograr que sus empresas se posicionen 

más y mejor en un mercado específico. En este trasegar, uno de los recursos que más 

influye en el logro de dicho objetivo es el humano. 

Las personas, a través de su Capital Intelectual, definido como la interacción de sus 

habilidades, conocimientos y actitudes, fungen como el pilar fundamental de todo el 

andamiaje de una empresa. Su adecuada gestión en manos de un líder conductor lo 

posibilita y potencializa. 

“La estructura de una organización marca la jerarquía de responsabilidad y crea los distintos 

niveles de comunicación dentro de una organización. La manera en que una estructura 

organizativa está configurada y administrada puede tener un efecto directo sobre la 

productividad de la empresa. La eficiencia de tu personal de dirección tiene un efecto de 

amplio alcance en la organización debido a su estructura. Una gestión débil o incompetente 

en cualquier nivel de una organización se extenderá a lo largo de la empresa, en la medida 

en que las malas decisiones de gestión en esos departamentos también afectan a los 

departamentos que se relacionan con cada uno de los primeros, lo que reduce la 

productividad. Una buena gestión puede tener el efecto contrario, ya que la toma de 

decisiones eficiente e inteligente puede ayudar a mejorar la productividad y aumentar la 

eficiencia general”. (George N Root III, 1985). 

La economía y las reglas del giro empresarial han cambiado considerablemente en los 

últimos diez años, por lo que la entrada de nuevos actores provoca que el reto sea mayor 

para los que dirigen, pues actualmente las empresas no necesitan directivos parecidos a 

los de hace tan solo una década. 

Son los directivos, gracias a su visión, coraje, determinación, habilidades de comunicación, 

influencia sobre otros y capacidades relacionales, quienes delinean la cultura de la empresa 

y determinan su potencial transformador. Son los que tendrán la principal responsabilidad 

en los resultados que conducirán a sus compañías a un éxito merecido, o la precipitarán al 

más estrepitoso de los fracasos. (Piqueras, 2015) 
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El anclaje de las cualidades, capacidades y competencias de los directivos a los elementos 

que conforman la cultura empresarial es relevante, porque ayuda a comprender por qué 

algunas empresas son más perspicaces, ágiles y flexibles que otras para afrontar la 

incertidumbre del entorno, identificar nuevas oportunidades de negocio y aprovechar las 

transformaciones que impactan a los mercados. 

La calidad para el directivo en la gerencia del siglo XXI, garantiza una mayor productividad 

en la organización, una ejecución correcta de la planeación y la organización, mejor 

remuneración y excelente desarrollo para sus colaboradores, mayor aporte (económico, 

deportivo, cultural y financiero) a la sociedad, ventaja competitiva en el mercado global, 

fomentar la colaboración e interacción continua entre trabajadores y clientes o usuarios, así 

como entre los empleados y las empresas.  

La era de la competitividad y la globalización, en la que las organizaciones han demandado 

transformaciones en sus formas de gestión, ha llevado a muchos países a hacer una 

revisión de su legislación fundamental sobre materia laboral, así como a los académicos y 

a los propios directivos a desarrollar enfoques de gestión, de forma tal que el desempeño 

individual alineado a la estrategia institucional contribuya a elevar el desempeño 

organizacional. 

En Cuba las propias exigencias de la obra revolucionaria han requerido de directivos que 

posean una cultura de dirección adecuada e integral, aspecto priorizado por la máxima 

dirección de la Revolución desde el triunfo revolucionario. Al respecto, Tamayo, 2011 hace 

alusión en su tesis de maestría a las ideas expresadas por el General de Ejército Raúl 

Castro Ruz en su discurso pronunciado el 26 de Julio de 1997 las cuales están referidas a 

las competencias directivas: 

 “El secreto para lograr mayores éxitos está en la capacidad de los cuadros para abarcar de 

conjunto la complejidad de la situación, establecer las prioridades, organizar el trabajo, 

cohesionar las fuerzas, exigir disciplina, educar con el ejemplo, explicar la necesidad de 

cada tarea, convencer, entusiasmar, levantar el espíritu y movilizar la voluntad de la gente”. 

En Cuba, los procesos actuales de reordenamiento, redimensionamiento y 

perfeccionamiento organizacional, incluyendo las instituciones de la Ciencia, han estado 
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dirigidos a elevar la eficiencia y eficacia de las organizaciones, como condición vital para su 

existencia.  

Particular importancia se concede en este contexto al capital humano y su desempeño, en 

especial de los directivos para el avance progresivo hacia la excelencia de las 

organizaciones y constituir los máximos responsables de conducir las instituciones al 

cumplimiento de su misión. (Aguilera et al., 2014). 

La presente investigación se desarrolla en la Empresa Laboratorio de Productos 

Hemoderivados, Sueros, Bioterios y de Producción Agropecuaria. UP-3, específicamente 

en la Planta de Biopreparados de Güira de Melena, en la provincia de Artemisa, dedicada a 

la producción de bioproductos de uso agrícola para su comercialización. 

El capital humano de dicha planta pone todas las esperanzas en su dirección, pues al ser 

una entidad pequeña requiere de directivos que cumplan con su labor de liderazgo e 

innovación, atendiendo a que esa labor es tomar decisiones, diseñar estrategias y promover 

y administrar la actividad de la empresa para lograr sus objetivos. 

Es por ello que la entidad reconoce el papel de los directivos al ejercer influencia 

determinante en la productividad de la empresa, por lo que se necesita contar con un 

procedimiento o metodología para evaluar el impacto de la calidad directiva, así como 

conocer las habilidades de los directivos que resultan esenciales para el logro de los 

objetivos empresariales, puesto que resulta  de  vital  importancia  para  los propios 

administradores determinar el impacto que produce la Calidad Directiva sobre la 

productividad de la organización, dado que la evaluación del impacto es la clave para la 

toma de decisiones.    

Tal necesidad se precisa en el lineamiento 24 “Alcanzar mayores niveles de productividad 

y eficiencia en todos los sectores de la economía a partir de elevar el impacto de la ciencia, 

la tecnología y la innovación en el desarrollo económico y social, así como de la 

adopción de nuevos patrones de utilización de los factores productivos, modelos 

gerenciales y de organización de la producción” (PCC, 2017, p. 10). 

La productividad del trabajo caracteriza el grado de efectividad con que se utiliza el trabajo 

vivo, es decir, es la medida en que una cantidad de trabajo vivo convierte en bienes 

materiales a una cantidad de trabajo pretérito.   
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Como es natural, en la medida en que se cuente con más o menos máquinas y aumente la 

destreza, organización e intensidad del trabajo, así aumentará la producción. Sin embargo, 

hay que distinguir entre la productividad del trabajo y los factores que directa e 

indirectamente inciden en ella. Entre estos factores se identifica en esta investigación la 

calidad directiva. 

Al profundizar en la situación actual de la planta se pudo apreciar que la productividad de 

esta desde hace un tiempo está aportando un patrón irregular lo que hace poner en duda el 

papel desempeñado por los directivos de la planta, siendo entonces necesario determinar 

si en realidad es la calidad directiva la causante de que el resultado de la productividad sea 

tan variante. 

Sobre la base de las consideraciones anteriores se debe preguntar: ¿realmente se cuenta 

con los líderes inspiradores y transformadores que en realidad se requieren? Es necesario 

determinar entonces si debido a las capacidades y competencias de estos líderes, se está 

en condiciones de sobrevivir y ser exitosos en los nuevos escenarios operacionales, de 

mercado y de negocios. 

Resulta importante evaluar el impacto de la calidad directiva como el camino o conjunto de 

cambios duraderos y favorables en el nivel de productividad en los conocimientos, 

habilidades, actitudes o comportamientos de los directivos o trabajadores en general como 

resultado de la ejecución de acciones de enseñanza-aprendizaje, mejorando la eficacia, 

eficiencia y competitividad que introducen valor agregado a las actividades desarrolladas 

en las entidades (Esquivei, 2014) 

Las valoraciones anteriores fundamentan la formulación del problema de investigación: 

¿Cómo medir el impacto de la calidad directiva en la productividad de la empresa? 

Para darle solución al problema de investigación detectado se propone como  

Objetivo General: 

Proponer un procedimiento que permita la medición del impacto de la calidad directiva en 

la productividad de la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes. Up3.LABIOFAM. Güira de 

Melena. 
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Con el mismo propósito se determina como 

Objetivos específicos: 

1. Fundamentar teórica y metodológicamente temáticas relacionadas con la investigación 

como productividad, calidad directiva e impacto.  

2. Diseñar un procedimiento que permita la medición del impacto de la calidad directiva en 

la productividad de la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes. Up3.LABIOFAM. Güira de 

Melena. 

3. Aplicar el procedimiento propuesto para la medición del impacto de la calidad directiva 

en la productividad de la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes. Up3.LABIOFAM. Güira 

de Melena. 

Los Métodos de Investigación empleados son:  

Métodos teóricos:   

✓ Histórico – Lógico:  Fue aplicado para la selección de información cronológicamente 

sobre elementos relacionados con la calidad directiva, productividad e impacto.  

✓ Análisis y Síntesis: Permitió realizar un estudio bibliográfico y la síntesis de la 

información obtenida acerca de los conceptos relacionados con Calidad Directiva.  

✓ Inducción – Deducción:  se emplea para encontrar particularidades y semejanzas 

entre los conceptos y desarrollar la investigación de lo general a lo particular.  

✓ Enfoque de sistema:  Se utiliza en la concepción de los componentes, estructura y 

relaciones de los procedimientos para evaluar el impacto de la Calidad Directiva en 

la productividad de la empresa. 

Métodos empíricos:  

✓ Observación: externa (directa y abierta) a reuniones, despachos, laboratorio con el 

fin de constatar la interrelación que se establece entre directivos y trabajadores para 

medir el impacto de la calidad directiva en la productividad. 

✓ Revisión documental a evaluaciones y fichas de cuadros para determinar los 

resultados de su desempeño. 

✓ Encuesta: directa, estandarizada de preguntas mixtas, con el objetivo de obtener 

información para precisar y fundamentar el problema científico, constatar la calidad 
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directiva en relación con la productividad de la Planta de Bioplaguicidas y 

Biofertilizantes. 

✓ Criterio de expertos: para realizar la valoración teórica y metodológica del 

procedimiento propuesto. 

Métodos matemáticos-estadísticos:   

✓ Estadística descriptiva:  Permitió procesar datos importantes y analizarlos para 

establecer conclusiones apropiadas a partir del resultado obtenido.   

✓ Alpha de Cronbach: se utiliza para determinar la validez y fiabilidad de los resultados 

obtenidos una vez aplicadas las encuestas y cuestionarios.  

✓ Modelo de regresión lineal múltiple:  Se utiliza para analizar el carácter multifactorial 

de la productividad. 

Técnicas y herramientas:  

✓ Cuestionario:  Se utiliza para comprobar el grado de acuerdo de los directivos con el 

desarrollo de la investigación en la planta.  Además, tiene el objetivo de investigar 

las fortalezas y debilidades que identifican la Calidad Directiva en la planta. Se 

utilizan diferentes cuestionarios para medir dimensiones e indicadores.  

✓ Método Delphi: Se emplea para detectar las competencias existentes según su 

importancia a partir del criterio de un grupo de expertos.  

✓ Evaluación 360°:  Se realiza para medir el grado de desarrollo de las competencias 

directivas de los directivos de la planta de Biopreparados considerando la evaluación 

de las personas que los rodean y su autoevaluación.   

✓ Encuesta de Meyer y Allen (1997):  Se utiliza para medir el nivel de compromiso de 

los directivos con la planta de Biopreparados. 

✓ Entrevista no estructurada: Se utiliza para profundizar en los aspectos que provocan 

las debilidades detectadas que no hayan quedado explícito en el cuestionario. 

✓ Técnica de Iadov: a partir de esta técnica y mediante el criterio de usuarios se 

demuestra la factibilidad práctica del procedimiento propuesto.    

La presente investigación se encuentra estructurada en: Introducción, tres capítulos, 

Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografías y Anexos.  
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En el Capítulo 1 se sistematizan los fundamentos teóricos y metodológicos relacionados 

con productividad, calidad directiva e impacto.  Con este fin, se realiza un análisis 

bibliográfico de la literatura nacional e internacional consultada para declarar las principales 

posiciones teóricas y metodológicas que se asumen para el desarrollo de la investigación. 

En el Capítulo 2 se diseña un procedimiento para medir el impacto de la Calidad Directiva 

en la planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena. Se realiza una 

explicación detallada de cada etapa con sus respectivos pasos y se culmina este capítulo 

con la aplicación de las etapas 1, 2 y 3 del procedimiento correspondientes a la preparación 

de la investigación, definición de los factores que influyen en la productividad y la definición 

de las dimensiones de la Calidad Directiva. 

En el Capítulo 3 se aplica las dos últimas etapas del procedimiento propuesto: valoración 

de los resultados y medición del impacto para de esta manera dar respuesta al objetivo 

fundamental de nuestra investigación. 
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Capítulo I. Fundamentos teóricos y metodológicos de los aspectos 

relacionados con la investigación. 

En este capítulo se establece un marco teórico referencial permitiendo crear las bases 

científicas para dar respuesta al problema definido en la presente investigación a través de 

un análisis de las muchas aportaciones que se han ido realizando por numerosos autores 

que se han acercado a la teoría de la calidad directiva.   

Por último, se identifican y describen las principales técnicas, y herramientas empleadas en 

el desarrollo de la investigación. 

1.1 Calidad. 

En todos los ambientes, organizaciones, instituciones, acontecimientos de la vida se hace 

referencia al concepto de calidad, es así como se escuchan frases como calidad de vida, 

productos de calidad, servicios de calidad, atención al cliente de calidad, organizaciones de 

calidad, empresas de calidad, entre otras. Las organizaciones gubernamentales como las 

no gubernamentales están en una búsqueda constante de ella. Por tanto, ¿qué es la 

calidad? 

Hablar hoy en día de calidad, es algo, complejo, por los múltiples significados que se le 

pueden atribuir al concepto, como lo describe Fernández (2003). Se puede usar el termino 

en su valor absoluto y a modo de sustantivo, de algo que tiene calidad cuando se ha 

alcanzado el valor óptimo, cuando el producto cumple con todas las normas determinadas 

con anterioridad, o las instituciones han alcanzado el nivel considerado de idoneidad, según 

ciertos criterios como la eficiencia, la eficacia, la pertinencia y la equidad. Puede expresarse 

en términos relativos, a través de adjetivos, se hable de incrementarla, aumentarla, 

mejorarla, fortalecerla, con términos como alta calidad, máxima calidad, aceptable calidad, 

mala calidad o se puede expresar con adverbios como la calidad del curso es óptima, 

máxima o aceptable. 

También podría enunciarse la calidad a través de una descripción cualitativa o cuantitativa 

de logro, atribuible a un objeto, proceso o practica cuya estructura, caracterización o rango, 

ha sido identificada en términos de calidad. 

Para Álvarez (2006, p. 52) el termino calidad tiene su origen en la palabra latina qualitas, 

que es una derivación latina del vocablo qualis, que significa propiedad o conjunto de 
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propiedades inherentes a una cosa que permite apreciarla como igual, mejor o peor que las 

restantes de su especie. 

Ambos autores coinciden en que el término de calidad juega un papel de factor diferenciador 

entre productos o servicios. La definen como un parámetro de aceptación o como un 

evaluador por el que se tienen que regir para concluir que tan buenos o malos son los 

aspectos que se están produciendo o brindando.  

La actuación de calidad frecuentemente utiliza indicadores internos que afecta el proceso 

de la transformación, la satisfacción del cliente e imagen de la compañía; incluso, la 

percepción de la posición competitiva con respecto al producto; luego la calidad es un 

indicador de actuación (Forza, 1995). La calidad es un concepto que puede tener varios 

sentidos relacionados, de hecho, significa excelencia (Poole, 2010). Según Shridhara 

(2010, p. 7) “la calidad es la habilidad de un producto o servicio para cumplir con las 

necesidades de los clientes”. 

La teoría de la calidad explica cómo es la relación entre un objetivo y la satisfacción del 

cliente, que dependen de la evaluación del mismo con relación a un producto. La calidad 

tiene que ver con la satisfacción de clientes y específicamente con los atributos por 

categorías: calidad percibida, atractiva y unidimensional. Los atributos producen la 

satisfacción cuando se cumplen y descontento cuando estos no se cumplen (Löfgren, 

Witell, & Gustafsson, 2011). 

Resumiendo lo anteriores nos damos cuenta que los autores hacen aparecer un nuevo 

protagonista en dicho concepto, ya entra en escena el cliente y, concuerdan que las 

necesidades y expectativas de estos serán las encargadas de revelar la calidad con la que 

cuentan los bienes o servicios ofrecidos. 

A partir de los anteriores argumentos la Norma ISO 9000: 2015 en su quinta edición recoge 

como concepto el siguiente: “la calidad es el grado en el que un conjunto de características 

inherentes de un objeto cumple con los requisitos. Donde un objeto puede ser tanto un 

producto, servicio, proceso, persona, organización, sistema o recurso y los requisitos se 

traducen en necesidades o expectativas del cliente”. 

En conclusión, las ideas recogidas anteriormente brindan un entendimiento más claro de lo 

que es calidad. Por tanto, se concluye que la calidad es el grado de satisfacción que ofrecen 
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las características del producto con relación a las exigencias del consumidor, es decir el 

resultado de la percepción de los clientes sobre las características que los productos y 

servicios presentan para satisfacer sus necesidades. Un producto o servicio es considerado 

de calidad cuando hay ausencia de defectos. 

1.2 Directivo. 

Según Siliceo, Casares & González (1999): El directivo en todos los niveles y en todos los 

campos de trabajo humano, es en realidad un constructor de la cultura organizacional, 

siendo esta el conjunto de valores, tradiciones, creencias, hábitos, normas, actitudes y 

conductas que le dan identidad, personalidad, sentido y destino a una organización para el 

logro de sus objetivos económicos y sociales. 

El directivo es la persona que dirige: es el responsable de todos los aspectos que conforman 

una organización. Es el encargado de guiar, mostrando el camino, hacia una meta señalada. 

“¿Qué es lo que hace un directivo? Es una pregunta que se suelen plantear muchas 

personas dentro y fuera de las organizaciones. Al responder diremos que, como directivo 

planificamos, organizamos, dirigimos y controlamos. (Montaner, 2001) 

Mintzberg (1991). Conceptualizó el término directivo como la persona que está a cargo de 

una organización. Ramírez (2002) añadió, que: “Quien ejerce la acción de dirigir, recibe 

diferentes nombres como los de director, superior, gerente, presidente, etc”. 

El directivo debe posesionarse de la cultura del sistema de gestión de calidad, el cual agrupa 

intrínsecamente los conceptos de: responsabilidad social, sostenibilidad en el tiempo, el 

desarrollo de las personas, reputación de la organización, una total transparencia en sus 

procesos y excelentes resultados con un impacto directo en la sociedad. 

Haciendo referencia a la calidad, los Directivos (Managers) son las personas responsables 

de llevar a cabo todas las actividades del Management (Administración) en el seno de una 

empresa (Adreu, Rafael. Rosanas, Josep M. octubre, 2010). El directivo debe ser un 

experto en el manejo de las habilidades y competencias directivas, especialmente en la 

habilidad de manejar eficientemente a las personas, y esto solamente se consigue a través 

de una adecuada formación. 

Pero entonces, ¿cuándo nos referimos a los directivos nos referimos a los líderes? 



 

11 
 

Autores como Bennis & Nanus (2008), Yukl (2008), Zaleznick (1989), Kotter (1978), entre 

otros, han estudiado estos dos conceptos en paralelo. En consecuencia, son ellos los que 

han establecido más claramente las diferencias características entre un líder y un directivo. 

Iniciando con Bennis & Nanus (2008), advierten que administrar significa asumir 

responsabilidades, cumplir y dirigir. Liderar es influir y orientar en determinada dirección. La 

clara distinción que resaltan es que: 

“Los administradores hacen bien lo que hacen, mientras que los líderes hacen lo que hay 

que hacer” (Bennis & Nanus, 2008, 40). Citado en la (Revista Facultad de Ciencias 

Económicas: Investigación y Reflexión, vol. XIX, núm. 1, junio, 2011, pp. 213-228) 

Además, Bennis (1998) citado por Portuondo (2004), establece una diferencia más 

detallada sobre lo que hacen los directivos y los líderes dentro de las organizaciones. 

Mientras que los primeros están más centrados en la gestión administrativa, los líderes 

están enfocados en los cambios y no pierden de vista construir relaciones de confianza con 

las personas de su equipo de trabajo. 

A continuación, se especifican cada uno de estos comportamientos establecidos por Bennis 

(1998) citado por Portuando (2004):  

El directivo administra, el líder innova; el directivo es una copia, el líder es un original; el 

directivo mantiene, el líder desarrolla; el directivo acepta la realidad, el líder la investiga; el 

directivo se centra en sistemas y estructuras, el líder en la gente; el directivo confía en el 

control, el líder inspira confianza; el directivo tiene visión a corto plazo, el líder tiene 

perspectiva a largo plazo; el directivo pregunta cómo y cuándo, el líder pregunta qué y 

porqué; el directivo tiene sus ojos siempre en la línea de fondo, el líder en el horizonte; el 

directivo imita, el líder origina; el directivo acepta el statu quo, el líder lo desafía. 

Sin embargo, en esta descripción que hace Bennis, existen conductas que no son 

excluyentes para cada uno de los roles, como, por ejemplo, el cambio, el cuál puede ser 

generado tanto por un líder como por un directivo, de hecho, los científicos que trabajan en 

solitario, generan cambios, tal vez lo que podría variar sería la forma en cómo cada uno de 

ellos conduce a su equipo para que se lleve a cabo los cambios. De igual manera sucede 

con la confianza, aunque es un rasgo que se repite en los líderes, existen directivos que 

inspiran confianza, pero que, sin embargo, no son líderes. Más que inspirar confianza, es 

cómo logran ganar la confianza de las demás personas para hacer realidad los objetivos. 
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Se concluye entonces que un directivo no es más que el encargado de manejar todo lo 

relacionado con la organización ya sea a las personas, los procesos o servicios, los 

recursos, las decisiones, entre otros factores.  Además, puede afirmar que cuando se habla 

de directivo no es lo mismo que decir líder ya que presentan características diferentes pues 

uno administra y el otro innova, uno mantiene y el otro desarrolla así sucesivamente, pero 

se puede decir que ambos términos se complementan y no se sustituyen, incluso para 

alcanzar la excelencia organizacional se requieren de ambos términos.   

La fuerza que un directivo ejerce dentro de una organización, tiene dos grandes 

componentes: dirección y magnitud. La dirección, proviene de la sustancia del negocio, 

reflejada en las decisiones que tome para llevar hacia delante la compañía. La magnitud, 

es el resultado del compromiso emocional del líder hacia las nuevas ideas que genere. La 

dirección de un negocio, es la fusión del trabajo y de las relaciones humanas. Las buenas 

ideas y las direcciones emocionantes dentro de una empresa, generan entusiasmo, ayuda 

y cohesión (Zaleznick, 1989). Citado en (Revista Facultad de Ciencias Económicas: 

Investigación y Reflexión, vol. XIX, núm. 1, junio, 2011, pp. 213-228) 

Debido a la turbulencia actual del entorno, se podría decir que un buen directivo es aquel 

que es capaz de realizar los cambios que permiten a la institución aprovechar las nuevas 

oportunidades. Para esto es necesario no solo tener habilidades técnicas y conceptuales, 

ya que la eficacia de los directivos depende en gran medida del dominio de las habilidades 

que se requieren para las relaciones interpersonales de la función directiva. 

La conducta habilidosa se puede definir por la efectividad de su función en una situación en 

particular en la que el individuo se encuentre. (Pérez 1996). 

Dirigir es sinónimo de gobernar, y gobernar una organización “consiste en diseñar y aplicar 

criterios de colaboración profesional para todos los trabajadores que es bueno que en ella 

se realicen” (Valero y Taracena, 2000:52).  

Vista así, la acción directiva es una actividad humana específica y son tres los principios 

que la conforman: creatividad (principio lógico de la acción), comunidad (principio ético de 

la acción) y crecimiento (principio estético de la acción). La acción humana es acción 

razonada, esto es, fundada en un proceso deliberado y controlado; esto supone un carácter 

intencional de la acción, que está gobernada por fines. Pero estos fines, a su vez, son 

también consecuencias de una elección deliberada y racional, lo cual requiere referencia a 
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un último fin que tenga la consideración de admirable en sí, puesto que el fin último no 

puede ser elegido.  

En consecuencia, la lógica se ocupa de razonar correcto, es decir, del correcto uso de los 

medios; la ética analiza los fines hacia los que esos medios deben orientarse, de modo que 

su interés se orienta hacia las condiciones en las que la acción puede considerarse correcta; 

por último la estética, define lo que es el fin en sí mismo, aquello que merece ser 

considerado como admirable y deseable, cualesquiera que sean las circunstancias que se 

presenten u otras consideraciones que se pueden hacer. (Fontrodona, 1999: 219-220). 

Entonces la presente autora pude decir que la acción directiva ha de cumplir con sus tres 

funciones sustantivas (lógica, ética y estética) para que un directivo actúe de manera 

consistente con respecto a su perfil profesional y que la organización en la que se 

desempeña y perfecciona logre formular grandes expectativas de dicho directivo. 

La función directiva está claramente orientada a la acción y a la toma de decisiones. Por 

tanto, en materia de tareas directivas no se trata de saber, sino de saber hacer; no de 

aumentar los conocimientos, sino la capacidad de hacer, no se trata, en resumen, de saber 

más, sino de ser más capaz (Bloom, 1971). 

Cuando un director maraca el rumbo, debe darse cuenta que “dirigir no es otra cosa que un 

proceso de estructuración de problemas de decisión. Dirigir no es elegir por otro. Es 

estructura las decisiones de otro: operativizar, instrumentalizar y formular las decisiones de 

otro” (Bastons, 2004). Dichos procesos, están encaminados a marcar el rumbo de cada 

persona: qué ha de hacer, para qué, y por qué. Es decir, dejan su comportamiento 

estructurado. 

El contexto específico de cualquier directivo, público o privado, es, por definición, una 

organización. Una organización compuesta por recursos humanos, recursos económicos, 

orientada a determinados fines y objetivos. Así, las organizaciones son conjuntos de 

personas que actúan de forma coordinada para alcanzar un propósito común. Y, por 

supuesto, la definición de ese propósito común, su comunicación y la motivación de las 

personas para realizar las acciones requeridas para lograr los objetivos, constituyen el 

núcleo del trabajo del directivo (Baena, 2005).  
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En cualquier caso, lo que sí queda claro es que un directivo, se enfrenta diariamente a dos 

acciones muy claras y bien definidas. Por un lado, el directivo ha de coordinar el sistema 

productivo (es decir, dirigir las acciones a realizar por las personas a su cargo para que 

produzcan el bien o el servicio que se espera de la organización para la que trabajan). Por 

otro lado, el directivo ha de coordinar el sistema de incentivos (es decir, determinar los 

premios, los reconocimientos, los castigos, las recompensas y establecer las correcciones 

que ha de aplicar en los equipos a su cargo). Adler (2006) apuesta por la creatividad como 

verdadera ventaja competitiva para los gestores y directivos, impulsado por un entorno cada 

vez más cambiante y a un ritmo incesante. 

Aquí se evidencia que estos autores en sus estudios y argumentos encuentran un 

denominador común con respecto a los directivos: pues expresan que el papel para el que 

esta echo nuestro personaje es la pieza principal para el logro de las tareas y cumplimiento 

de los objetivos propuestos por las organizaciones. Es decir que a través de las decisiones 

y acciones que ellos tomen y ejecuten permitirán crear un ambiente laboral satisfactorio y 

contarán con un colectivo motivado y decidido a crecer ante las dificultades y comprometido 

con su entidad. 

Al ejercicio de cada una de estas funciones va unida una determinada capacidad de 

dirección. Podemos denominar capacidad de liderazgo a la que va unida a la formulación 

de problemas. La capacidad directiva estratégica es la que va unida a la instrumentalización 

de problemas. Y la capacidad ejecutiva es la que iría unida a la operativización (…). La 

proporción en la que se dan cada una de ellas configuran el perfil de un directivo y determina 

su calidad directiva. (Bastons, 2004). 

La gestión directiva en las organizaciones ha soportado una alteración muy significativa en 

los últimos periodos. Típicamente se proyectaba que la tarea de un buen directivo se 

concentraba en diligenciar las demandas materiales de las organizaciones a término de 

conseguir las metas previstas. Sin embargo, hoy en día un buen directivo no puede 

desatender la gestión de otras demandas tales como la duración, el testimonio y los 

individuos, porque de ello penderá la victoria organizacional.(Begoña Viña, 2014). 

Es entonces para cerrar el presente epígrafe que la autora de esta investigación concluye 

que los directivos son aquellos que presentan un conjunto de actitudes, conocimientos, 

habilidades y competencias que les permiten con sus responsabilidades, resolver conflictos 

https://vallededempleo.wordpress.com/author/valledeempleo/
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y desarrollar innovaciones para la mejora continua de sus organizaciones. Además, es la 

persona que brinda la confianza, motivación y crea el compromiso a los recursos humanos 

presentantes en su ambiente laboral. 

1.3 Calidad directiva. 

Sin duda hemos de enfocar el aprendizaje permanente hacia el desarrollo profesional y la 

mejora de nuestra productividad; cada individuo ha de nutrir su propia competitividad en el 

mercado de trabajo, y asegurar su mejor rendimiento en el puesto que ocupe, mediante 

nuevos conocimientos y habilidades añadidos regularmente a su perfil. Pero también cada 

empresa ha de asegurar sus resultados con una buena organización y gestión; con una 

gestión que consiga materializar el futuro perseguido, y a cuyo fin aproveche al máximo el 

capital humano disponible. Clave resulta, sí, para la empresa y la sociedad, una acertada 

gestión por parte de los directivos. 

Analizando el concepto de la Función Directiva, desde la perspectiva del gurú de la 

administración moderna y la gestión del conocimiento, Peter Drucker, para lograr que las 

metas estén alineadas con el propósito de la empresa, cada 

gerente (directivo) debe participar también responsablemente en el desarrollo de los 

objetivos de la unidad superior.  

Dando firmeza a dicho concepto, hacemos acopio de la frase de John D. Rockefeller «La 

buena dirección consiste en mostrar a la gente normal como hacer el trabajo de la gente 

superior.», para lograr afianzar la definición de Drucker avalada y concentrada en los 

siguientes elementos fundamentales: Una coordinación de esfuerzos, Establecer un buen 

sistema de comunicación entre el personal, excelente motivación, una supervisión objetiva, 

delegación y empoderamiento razonable, y los elementos que conforman la administración: 

Organización, Planificación, Dirección, Coordinación y Control. Dichas funciones hacen que 

el directivo moderno asuma el concepto de calidad con base en el conocimiento del entorno 

externo e interno de la organización.  

Donnelly, Gibson y Ivancevich (1994) citado por Aguilera y Ramírez (2005, p.62) señala 

que: 
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Las organizaciones son dirigidas por las decisiones de los directivos. Son ellos quienes 

designan los recursos de la sociedad a objetivos específicos. Las organizaciones requieren 

administradores que poseen habilidades, destrezas y capacidades que faciliten a su equipo 

a participar en un buen ambiente labora estimulando la colaboración en los distintos puestos 

de trabajo, de esa manera lograr resultados positivos. 

Es precisamente la adecuación de los elementos socioemocionales, los que le van a facilitar 

su adecuada eficacia en el funcionamiento como órgano de dirección y en consecuencia en 

la elevación de la Calidad Directiva. Lo anterior se garantiza si son capaces de lograr, previo 

ajuste en el contenido y los procedimientos de trabajo, una adecuada interrelación e 

integración de las funciones específicas de sus miembros, así como de conocimientos, 

habilidades y actitudes. 

El directivo debe posesionarse de la cultura del sistema de gestión de calidad, el cual agrupa 

intrínsecamente los conceptos de: responsabilidad social, sostenibilidad en el tiempo, el 

desarrollo de las personas, reputación de la organización, una total transparencia en sus 

procesos y excelentes resultados con un impacto directo en la sociedad. (Adreu, Rafael. 

Rosanas, Josep M. octubre 2010).  

Es entonces que Cubeiro (2013), señala que la calidad directiva es la forma en que se 

dirige una organización, dígase contar con directivos capaces y comprometidos en generar 

ambientes laborales de satisfacción, rendimiento y crecimiento; y en gestionar y liderar el 

talento presente en las organizaciones. 

Por otra parte, (Arias, 2013; Cruz, 2015; Arias y Zenea, 2016; González, 2017), quienes, 

desde una visión sistémica, señalan que hablar de calidad directiva, es hablar de clientes, 

resultados y personas, y hablar por tanto del futuro de cualquier organización. Desde la 

perspectiva de estos autores, la calidad directiva es uno de los principales factores 

determinantes del grado de competitividad y excelencia de una organización. 

Lo antes expuesto permite desarrollar una visión enfocada a la estrategia y los resultados 

de la organización; expresado en la elevación de la calidad de la gestión o Calidad Directiva 

del equipo con efectos en los resultados. La Calidad Directiva se reconoce como uno de las 

causas que pueden determinar el grado de competitividad y excelencia de una organización. 
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Se habla, por tanto, del futuro de cualquier organización (Arias, 2013; Cruz, 2015 y 

González Acosta, 2017). 

Arias & Zenea (2018) plantean que una alta Calidad Directiva exige gestionar la 

complejidad de las tareas, gestionar a las personas y gestionar el cambio basado en la 

información, la comunicación y la influencia interpersonal. Para eso necesita tiempo 

dedicado a prepararse y a implicar y persuadir a sus colaboradores. 

Al mismo tiempo incluye analizar, posibles resistencias e inconvenientes, actuar con 

seguridad y sinceridad, buscar ventajas y beneficios para los trabajadores, valorar 

alternativas y favorecer activamente la participación. 

Según estos autores se ha convertido en el elemento que marca la diferencia entre las 

empresas. Cubeiro (1987), Arias (2013), González Acosta, (2017), reconocen que una 

adecuada Calidad Directiva, garantiza mayor potencial, un desarrollo conveniente y lealtad 

y compromiso del personal. 

Podemos decir que un profesional dirige con calidad porque actúa como líder y no como 

director o mando. John Naisbitt, considerado uno de los más importantes futuristas en el 

mundo, profesor de la Universidad de Harvard y autor de numerosos libros, entre ellos el 

conocido ‘Megatrends’, diferenciaba entre management lo que nosotros denominamos 

aquí como dirección y liderazgo. La diferencia entre ambos aspectos radicaba en el nivel 

finalista e impositivo de las actuaciones: ¿impongo o induzco las decisiones?. 

Siendo más concretos y tal vez, más actuales, podemos decir que dirección, se centra en 

gestionar la complejidad de las tareas. En este ámbito de actuación, el directivo se centra 

en actividades como: planificar y presupuestar, seleccionar, establecer objetivos, 

organizar y asignar tareas, instruir al personal, hacer seguimiento de los procesos, resolver 

problemas, etc. Nada fácil, por cierto, y totalmente imprescindible. 

El directivo de calidad ha de centrarse, también, en gestionar a las personas y el cambio. 

Y tiene que desarrollar actividades como: fijar el rumbo de la organización, definir la 

cultura, motivar e inspirar a las personas, alineares en la consecución de los retos, 

identificar su talento y desarrollarlo, etc. Todavía mucho más complicado. 

Según (Antonio Peñalver, 2012), para implicar y persuadir a sus colaboradores, el 

directivo de calidad ha de desarrollar las siguientes conductas: 
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• Analizar, previamente a las reuniones o entrevistas, las posibles resistencias con las 

que se va encontrar. 

• Escuchar todas las resistencias (practicando la escucha activa) y responderlas con 

seguridad y sinceridad. 

• Buscar ventajas y beneficios para el colaborador. 

• Ser flexible, teniendo en cuenta las sugerencias, si ha lugar. 

• Favorecer activamente la participación en la decisión. Y no imponer. 

• Hacer cesiones en aquellos puntos no sustanciales. 

• Transmitir transparencia al enunciar los posibles inconvenientes. 

• Establecer planes de acción claros y que comprometan a ambas partes. 

• Dar responsabilidad en la implementación de los cambios que le permita conocer mejor 

aquello que critica. 

En conclusión la calidad para el directivo en el management (administración) del siglo XXI 

y las metodologías ágiles, garantizan una mayor productividad en la organización, una 

ejecución correcta de la planeación y la organización, mejor remuneración y excelente 

desarrollo para sus colaboradores, mayor aporte (económico, deportivo, cultural y 

financiero) a la sociedad, ventaja competitiva en el mercado global, fomentar la colaboración 

e interacción continua entre trabajadores y clientes o usuarios, así como entre los 

empleados y las empresas. La finalidad del concepto de calidad que debe manejar un 

directivo, es un elemento que, a través de su liderazgo y sus acciones, puede crear un 

ambiente en el que el personal se encuentre completamente involucrado y en el cual un 

sistema de gestión de la calidad puede operar eficazmente. 

Por tanto, con todos los elementos abordados anteriormente la autora puede definir a la 

calidad directiva como la capacidad que presentan los directivos para encaminar a la 

organización hacia el perfeccionamiento a partir de técnicas y herramientas como la 

comunicación y la motivación hacia los trabajadores.  Tener una buena calidad directiva es 

contar con una dirección que sepa liderar porque el objetivo de la dirección es contribuir a 

que las personas sean eficientes y a su vez el liderazgo en su máximo contexto es contribuir 

a que estas sean felices. Complementando ambos términos se logra la excelencia 
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organizacional, es decir una buena dirección unida a un alto liderazgo permite y logra una 

elevada eficiencia en los trabajadores contribuyendo al aumento de la productividad en la 

empresa.  

1.4 Productividad. 

La ventaja competitiva de una organización depende del posicionamiento estratégico y la 

productividad. Estos factores son fundamentales para alcanzar un desempeño superior; sin 

embargo, funcionan de manera diferente (Porter, 1980). El posicionamiento estratégico 

implica realizar actividades diferentes a los rivales o bien realizar actividades similares a los 

rivales de manera diferente. Para este autor, la productividad, significa realizar las mismas 

actividades mejor que los rivales; de manera amplia se puede afirmar que la productividad 

implica la realización de distintas prácticas que le permitan a la organización la combinación 

efectiva de los recursos a fin de alcanzar los resultados planificados. 

Así mismo, Ivancevich (2005), define a la productividad como la producción de bienes y 

servicios por unidad de insumo de recursos en un proceso productivo. Los insumos, son la 

expresión del valor material o en moneda de los elementos con que se produce un bien o 

servicio, como mano de obra, capital, materias primas, combustible y energía. Como 

comentario adicional indica que la productividad de los empleados es una parte importante 

de la situación económica general del país, y que los gerentes la consideran un indicador 

de la eficacia general de la organización (P.40). 

A partir de este momento los autores comienzan a ver a la productividad no solo como el 

indicador de eficiencia que relaciona los recursos utilizados con la producción obtenida, o 

los resultados alcanzados con relación al tiempo utilizado para obtenerlo, sino que 

comienzan a ver más allá de solo los recursos materiales y el preciado tiempo. Empiezan a 

introducir en sus definiciones un término que siempre estaba presente pero no era tomado 

en cuenta, ni pensaban que era un factor importante tal vez no para elevar gradualmente la 

productividad, pero si capaz de corregir errores y problemas que surgen a lo largo de una 

producción permitiendo así alcanzar los objetivos trazados por la organización: este es el 

capital humano.  

Los gerentes pueden influir en la productividad mediante la aplicación inteligente de 

programas de administración de recursos humanos. A través de actividades y prácticas 
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específicas se logran mejorar el desempeño individual y por consiguiente la productividad 

de la organización. La capacitación y el desarrollo favorecen a la productividad, o por lo 

menos corrigen deficiencias en las habilidades y competencias (Ivancevich 2005. P.41). 

Así también la productividad, puede definirse como la habilidad para producir más y 

mejores satisfactores con iguales o menores recursos, o, dicho de otra manera, la de 

obtener más producción de cada unidad de capital y trabajo que se aporta al sistema 

económico. Entre los factores que más contribuyen a la productividad se cuentan la 

investigación y el desarrollo tecnológico, la mejor organización de los procesos productivos 

y el desarrollo de las habilidades físicas y mentales de la fuerza de trabajo por medio de la 

capacitación y el adiestramiento. (Servitje,2008). Este mismo autor, nos dice que en el 

propósito de aumentar la productividad se ha fincado una gran esperanza en la capacitación 

y esta esperanza está plenamente justificada. No hay duda que una adecuada capacitación 

puede contribuir de una manera significativa a aumentar la productividad. 

La productividad de la mano de obra es una medida de la eficiencia con la que los recursos 

humanos han realizado su labor para alcanzar los resultados planificados. En esta 

perspectiva se identifican dos categorías de factores que impactan la productividad de la 

mano de obra: los asociados propiamente a la organización, tales como los componentes 

físicos del trabajo, especificaciones, tecnología, entre otros, y los asociados a la ejecución 

del trabajo dentro de los cuales se encuentran la remuneración, el esquema de contratación, 

la capacitación, los niveles de motivación, la seguridad en el trabajo, entre otras. 

Bohorquez, L.E., A.S. Caro & N.D. Morales (2017) 

 

Existe un factor común entre los argumentos de estos autores: ellos reconocen el papel que 

juega la capacitación y formación del capital humano en la mejora de la productividad de la 

empresa. Sin dudas, la capacitación de la fuerza de trabajo es el camino para conseguir 

mejores productos o servicios y mejores resultados en la empresa. 

Las organizaciones deben bridar vital importancia a sus recursos humanos, estos son la 

base, impulsan su desarrollo y la evolución. La capacitación de estos recursos es un factor 

crucial que brindará mejores resultados a la empresa. 

Para que una organización transite hacia una mayor productividad, necesita integrar a todos 

los elementos que en su quehacer cotidiano hacen posible la premisa del "ser mejor" y como 

consecuencia el "hacer mejor", Con ello, vislumbrará un futuro digno que la coloque en una 
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posición competitiva. Dicha posición debe incluir: mejor servicio, calidad y menores costos, 

para lograr una producción eficiente y supervivencia en su entorno al ser capaz de 

adaptarse a él (Garza 2009. P. 224) 

Un reciente informe de la OCDE (2017) lleva a cabo una recapitulación de los principales 

aspectos metodológicos que resulta de gran utilidad. Como se expone en dicho informe, 

aunque se hable genéricamente de productividad, esta admite varias aproximaciones:   

• La productividad del trabajo representa la cantidad de producción obtenida por 

unidad de trabajo (normalmente, hora trabajada).  Es un concepto bastante simplista 

(de hecho, suele denominarse productividad aparente), ya que la relación entre la 

producción y el trabajo utilizado depende en gran medida de la presencia de otros 

factores, tales como el capital físico y los activos intangibles disponibles en el proceso 

de producción, así como de la eficiencia técnica y de los esquemas organizativos. 

• La productividad del capital muestra la mayor o menor eficiencia con la que el capital 

se utiliza para generar un producto. Suele medirse como la relación entre la 

producción y los servicios de capital empleados.  Algunas otras precisiones también 

serían necesarias en este apartado. 

• Aunque con los matices señalados, las dos nociones anteriores se centran por 

separado en el trabajo y en el capital. Los economistas añaden el concepto de 

productividad total de los factores (multifactorial) para tener en cuenta la eficiencia 

global con la que el trabajo y el capital se utilizan en el proceso de producción.  Un 

aumento de la productividad del trabajo representa un mayor nivel de producto por 

cada hora trabajada.  Esto puede lograrse si se utiliza una mayor cantidad de capital 

por unidad de trabajo (intensificación del capital) o si se mejora la eficiencia global 

de la utilización conjunta del capital y del trabajo (productividad multifactorial).  Esta 

última se mide de manera residual, es decir, recoge la parte del crecimiento de la 

producción que no puede ser explicada por el crecimiento de los recursos de trabajo 

y de capital. 

A raíz de lo expuesto anteriormente se puede concluir que la aproximación de la 

productividad acorde con los objetivos de esta investigación es la productividad total de los 

factores o mejor conocida como la productividad multifactorial.  
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A raíz de las intervenciones de diferentes autores acerca del término, la autora de la 

presente investigación llega a la conclusión de que productividad es la utilización efectiva 

de cada elemento de producción, es la relación entre la cantidad de bienes y servicios 

producidos y la cantidad de recursos utilizados y sirve para evaluar el rendimiento de las 

empresas. Además, entre las tantas aproximaciones que tiene este término la productividad 

multifactorial es la que tiene más relación con nuestra investigación pues en ella influyen 

muchos factores tanto internos como externos los cuales permitirán a partir de su estudio 

demostrar si la Calidad Directiva forma parte de esos factores. 

1.4.1 Relación entre Calidad Directiva y productividad. 

El desempeño estratégico y la planeación de las empresas se encuentran mediados por el 

papel del directivo con relación al cumplimiento de los objetivos corporativos y por ende, en 

el crecimiento de la productividad de la organización. Es por ello que la supervivencia 

organizacional y el desempeño de la empresa respondan en el papel del directivo 

(Hernández Ortíz & Gómez Torres, 2010).  Si bien en las empresas el rol del directivo es 

importante, la participación de diferentes áreas funcionales, personal administrativo y 

demás recursos financieros, hacen que su desempeño tenga una mayor probabilidad de 

éxito. 

En el caso de las empresas donde los recursos son limitados, el directivo cumple una 

función trascendental, pues es quien le transmite a la empresa sus propias redes 

empresariales y su experiencia en la materia (Patzelt, 2010). De igual manera es el directivo 

y su equipo de dirección el que direcciona los recursos de la organización hacia el logro de 

los objetivos con base criterios personales, desde una formación personal, académica y 

profesional que influye en la toma de decisiones 

(Carpenter, Geletkancz, & Sanders, 2004). 

La Calidad Directiva se convierte entonces en un factor de gran importancia en el 

desempeño de las organizaciones, definiéndose como “el arte y ciencia de trabajar con y a 

través de un equipo directivo hacia el logro de los objetivos de una organización” 

(Hernández Ortíz & Gómez Torres,2010, pág. 628), dejando claro que la Calidad 

Directiva debe ser transmitida y legitimada tanto por el directivo como por su equipo. Esto 

implica construir un cuerpo de conocimiento sobre dicha actividad, y que la actividad del 
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directivo involucre relación con otras personas para lograr los objetivos de la organización 

y con ello el incremento de la productividad. 

El directivo debe hacer un uso correcto de los recursos, llevar a cabo el proceso 

administrativo donde se desarrollen estrategias adecuadas en la planeación, organización, 

dirección y control para cumplir los objetivos trazados en un periodo determinado; como 

también aprovechar oportunidades identificadas en el entorno, crear necesidades en los 

distintos escenarios a través de procesos de innovación, promover el crecimiento de la 

organización, entre otras funciones a cargo. En múltiples ocasiones el directivo no identifica 

con claridad cuál es su rol o sobre cuál es la manera de hacerlo, “porque no todos cumplen 

con las características para poder ejercer la dirección y si no se llegase a usar de manera 

adecuada, lo que puede suceder es una disminución de la productividad de la institución 

por un mal uso de sus recursos” (Hernández Ortíz & Gómez Torres, 2010, pág. 628). 

De acuerdo con Hambrick (2007), los directivos actúan conforme a sus propias 

interpretaciones de la realidad y lo realizan a través de las funciones derivadas de sus 

propios valores, experiencias y personalidad. De hecho, algunos estudios argumentan que 

características como la experiencia o la personalidad del directivo, hacen parte de la 

capacidad dinámica con que cuentan las empresas para afrontar cualquier 

situación (von den Driesch, Susanne da Costa, Flatten, & Brettel, 2015). 

Jaw y Lin (2009) plantean que la permanencia, la experiencia, la heterogeneidad de los 

equipos directivos entre otras características influyen en la productividad da las 

organizaciones. 

Una de las ideas centrales de Donald Hambrick (2005) consiste en que la Calidad Directiva 

recae en la capacidad que presente un equipo directivo y no sobre una sola persona. Dicha 

idea parte del hecho de que existen organizaciones cuyas decisiones directivas son llevadas 

a cabo a través de un grupo de personas que toman decisiones bajo un consenso grupal, 

por lo que se toma en cuenta que las características colectivas influyen en los resultados 

organizacionales en la medida en que dicho equipo actúa como un todo y no como partes 

solitarias (Hambrick, 2007). Algunos autores sugieren que los equipos directivos se 

constituyen como capital intelectual de la organización, convirtiéndose en un recurso 

fundamental de la empresa y su productividad (DíazFernández, GonzálezRodríguez, 

& Simonetti, 2015). 
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A través de los anteriores argumentos se llega a la conclusión de que la Calidad Directiva 

es trascendental porque pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la 

planeación y la organización, a través de ella se logran las formas de conducta más 

deseables en los miembros de la estructura organizacional. Además, la dirección 

eficientemente es determinante en la moral de los empleados y, consecuentemente, en la 

productividad. Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementación de 

métodos de organización, y en la eficacia de los sistemas de control. También A través de 

ella se establece la comunicación necesaria para que la organización funcione eficaz y 

eficientemente. 

1.4.2 Factores que influyen en la productividad. 

Existen dos aspectos bien marcados que se denominan Dimensiones, los cuales están 

referidos a los contextos externos e internos donde están inmersas las organizaciones y 

que guardan relación estrecha con la productividad. 

Los factores sobre los cuales las empresas no tienen control se circunscriben en el contexto 

externo, en este sentido, se hace necesario diseñar estrategias que permitan enfrentar las 

situaciones adversas y aprovechar las oportunidades, lo cual requiere de un permanente 

monitoreo y análisis de los cambios que puedan darse en el escenario en el cual está 

inmersa la organización. Los factores del contexto externo se dividen en dos categorías la 

primera relaciona las leyes, reglamentaciones y situaciones políticas, económicas y sociales 

que de una manera u otra tienen incidencia en la organización y que serán específicas de 

acuerdo al país donde operan. La segunda categoría tiene que ver con el entorno, donde 

las variables competencia, clientes, medio ambiente y sociedad tienen demandas cada vez 

más exigentes y a las cuales la organización debe dar respuesta de manera satisfactoria y 

en muchos casos superar esas expectativas para garantizar la permanencia y crecimiento 

sostenido en los mercados altamente globalizados. 

En cuanto al contexto interno, dada su naturaleza de ser controlables por la empresa, son 

áreas de oportunidad para el mejoramiento de la productividad y se convierten en elementos 

estratégicos, ya que las acciones o planes se deben diseñar bajo la premisa de que el 

mejoramiento de la productividad depende en gran medida de los efectos de la integración 

de todos estos factores. 
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Estos factores derivan en que el trabajo que se realiza alcance un mayor o menor efecto en 

la productividad e incluyen la calidad de los productos que se fabrican, la forma en la cual 

está organizada la cadena de producción, las gestiones vinculadas con el departamento 

administrativo y toda la responsabilidad interna que tiene el equipo de recursos humanos. 

Todo ello es, a cierto nivel, lógico. Por ejemplo, podemos imaginar que la productividad de 

un equipo de trabajo no alcanzará los mejores niveles salvo si estas personas se encuentran 

motivadas debido a que saben que la calidad de los productos que están fabricando es de 

la máxima categoría. Lo mismo se puede aplicar a empresas que proporcionan servicios y 

donde, al fin y al cabo, el equipo busca sentirse realizado al tiempo que participa para que 

el negocio del que forman parte funcione de una forma adecuada. 

Muchos son los autores que a lo largo del tiempo investigan términos y realizan estudios 

que quedan guardados para apoyar futuras investigaciones o bien que solo sean trabajos 

de apoyo en un estudio bibliográfico. Tal es el caso de los miembros participantes en el XVI 

Congreso de Ingeniería de Organización. Vigo, July 18-20, 2012. Estos miembros 

investigaron alegatos de pasados autores y establecieron una relación entre ellos para 

alcanzar un modelo que permitiera establecer los factores que verdaderamente influían en 

la productividad. Analizaron trabajos pertenecientes a: Sumanth, (1999), Schroeder, (1994), 

Prokopenko, (1999), Fernandez y Avella (2003), Steenhuis y Bruijn, (2006) entre otros. 

 

Todo ese estudio quedó plasmado en la figura siguiente, el cual muestra los factores tanto 

externos como internos que, para los participantes de Vigo, 2012 eran los más importantes 

e incluso los que eran más repetitivos en las bibliografías analizadas. 
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Figura No.1.3: Modelo de factores que afectan la productividad. 

Fuente: XVI Congreso de Ingeniería de Organización. Vigo, July 18-20, 2012 

 

Así el modelo contempla siete categorías que agrupan los distintos factores que afectan la 

productividad: Gestión administrativa, Mano de obra, Materiales y suministros, Maquinarías 

y equipos, Métodos de trabajo, Capital y Cultura. El modelo distingue las categorías Gestión 

administrativa y Cultura, las cuales no se encuentran explicitas en los modelos tradicionales 

y que se consideran determinantes en las variaciones de productividad. (XVI Congreso de 

Ingeniería de Organización. Vigo, July 18-20, 2012) 

Incluir en la definición de productividad elementos vinculados a la gestión gerencial que 

desbordan el ámbito de los procesos de trabajo: estilos de dirección, calidad y disponibilidad 

de recursos materiales, de comunicación horizontal y vertical, asignación de recursos 

financieros, innovación tecnológica, programas de desarrollo cultural y social para los 

trabajadores y la comercialización de los productos. Se trata de discutir las condiciones 

vinculadas a la gestión de personal que garanticen calidad del trabajo y calidad del producto 

y proceso. No se trata sólo de saber medir los incrementos de productividad sino de saber 

generar las condiciones y saber evaluar sus limitaciones. (De La Garza Toledo, E.: 2017) 
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Velásquez y Rodríguez (2014) también realizaron una conceptualización de un modelo 

para determinar los factores que influyen en la productividad a partir de los modelos de los 

anteriores autores de una forma más específica y dando relevancia al factor de dirección. 

Este modelo divide los factores internos en tres subsistemas: 

✓ Subsistema Dirección: Responsable de armonizar el personal, la tecnología y el 

dinero de forma tal que su utilización sea la más eficaz y liderar los procesos para 

buscar la manera de aprovechar al máximo y de forma eficiente todos los recursos.   

✓ Subsistema Cultura:  Contempla las normas, creencias, valores que pueden estar 

implícitos o explícitos en una organización y son los que rigen el modo de actuación 

de las personas, lo cual es tomado como una orientación para actuar en la 

organización, sin menoscabar la libertad individual.   

✓ Subsistema Operaciones: Contempla las actividades necesarias para producir de 

acuerdo a las especificaciones, involucra a las personas, materiales, equipos, 

métodos y capital.   

 

Es a partir de dicho estudio que aparece la gestión administrativa mejor conocida como 

dirección como un factor determinante en la productividad, y es el factor que nos permitirá 

continuar con nuestra investigación. Por tanto, la autora asume el modelo propuesto por 

Velásquez y Rodríguez (2014) para determinar los factores que influyen en la productividad 

de la Planta de Bioproductos de Güira de Melena porque contempla factores que afectan la 

productividad que han sido recogidos en otros modelos, los más conocidos el modelo de 

Prokopenko y el modelo de Schroeder; además constituye una reelaboración del propio 

modelo de Velázquez, et al. (2012). Otro detalle de suma importancia es que este modelo 

lo distingue el Subsistema dirección, el cual no se encuentra explícito en los modelos 

tradicionales. 

1.5 Evaluación de impacto. 

Medir nuestro impacto significa evaluar si caminamos en la dirección correcta o hasta qué 

punto hemos avanzado en el camino que nos habíamos marcado.  

La medición de impacto se traduce en producir indicadores o medidas de productos y 

procesos intermedios y finales, que permitan medir dónde estamos en cada momento y 
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comparar esas mediciones con los objetivos marcados para reconfirmar el rumbo 

emprendido o rectificarlo si fuese necesario. 

Antes de pasar a analizar el porqué de la medición del impacto, es importante entender el 

significado de la palabra impacto 

El concepto impacto ha sido objeto de múltiples definiciones en la literatura referida a los 

problemas de la formación y superación de los recursos humanos. Ortiz (2003) señala al 

respecto que es "la fuerza de una situación sobre otra (...) un indicador utilizado para 

relacionar acciones ejecutadas, con los resultados alcanzados en la práctica y en su 

influencia en los cambios ulteriores". 

Rabazza T (2003) lo define como el "efecto en los individuos y en consecuencia en el 

rendimiento de sus organizaciones" que ha de producir la capacitación y el aprendizaje. 

Para Cabrera J. (2003) impacto es "una situación que produce un conjunto de cambios 

significativos y duraderos, positivos o negativos, previstos o imprevistos, en la vida de las 

personas, las organizaciones y la sociedad. Así, el impacto debe verse como: 

• Conjunto de cambios: conjunto de los resultados y los efectos. 

• Cambios durables: permanencia después de la acción, considerando un margen de 

incertidumbre que debe asumir con el tiempo. 

• Cambios en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad: tiene en cuenta los 

cambios a estos niveles debido a que, generalmente, son diferentes por el uso que hagan 

de lo aprendido. 

• Cambios con vínculos de causalidad directa o indirecta con la superación y la capacitación: 

debe establecerse previamente la relación con la acción para que puedan establecerse con 

certeza. 

Según (Sophie Robin, 2011) el impacto se entiende como el cambio –positivo o negativo– 

que resulta de la puesta en marcha de un conjunto de servicios o actividades en un 

determinado contexto social y ambiental. Generalmente, se mide en el largo plazo.  
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En general, para la presente autora todas las definiciones se refieren al impacto como 

cambios producidos en algo, sea el medio ambiente, los procesos o productos o algún grupo 

poblacional, debido a una determinada acción. 

 

Para adentrarnos más al objetivo de nuestra investigación daremos paso a la información 

relacionada con la evaluación de impacto. 

 

La evaluación de impacto es un tipo particular de evaluación. A continuación, se citan 

algunas definiciones: 

Término que indica si el proyecto tuvo un efecto en su entorno en términos de factores 

económicos, técnicos, socio-culturales, institucionales y medioambientales. (Organización 

para la Cooperación y el Desarrollo Económico, OCDE, 1992)  

Para (Cohen y Franco, 2002) la evaluación de impacto trata de determinar si hubo cambios, 

la magnitud que tuvieron, a qué segmentos de la población objetivo afectaron, en qué 

medida y qué contribución realizaron los distintos componentes del proyecto al logro de sus 

objetivos.  

Según el (Banco Mundial, 2003) es la medición de los cambios en el bienestar de los 

individuos, que pueden ser atribuidos a un programa o una política específica.  

La evaluación de cualquier fenómeno, independientemente de su naturaleza social, 

económica, técnica, productiva, directiva, etc., consiste en el grado de correspondencia del 

estado real del fenómeno evaluado respecto a su estado deseado (estado previamente 

planificado o normativamente planteado). “Es la valoración que se hace de una cosa, actitud 

o comportamiento”. Evaluar es medir resultados, comportamiento. (García Colina F. y 

Morell Alfonso, María A., 2003) 

Por tanto, para la autora de la presente investigación la evaluación de impacto es un tipo de 

evaluación, que se realiza al final de una intervención para determinar en qué medida se 

produjeron los resultados previstos.  

Al pensar en cómo medir su impacto, muchos emprendedores tienden a confundir sus 

“resultados” con sus “impactos”. 
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Los outputs nos hablan del esfuerzo realizado por la organización al llevar a cabo la 

actividad de la misma. Los indicadores de output o producto hacen referencia a volúmenes 

de producto obtenidos y número de personas atendidas. 

Los outcomes nos indican si ese esfuerzo ha servido para conseguir los objetivos de cambio 

social que nos habíamos marcado. Los indicadores de outcome o beneficio hacen 

referencia a medidas de satisfacción de los clientes (beneficiarios, participantes, etc.) y/o 

medidas de las características sociodemográficas de los clientes o público objetivo, valores, 

actitudes, conocimientos, habilidades, competencias, comportamientos y condiciones o 

calidad de vida. Muchas veces un impacto es el resultado de la implementación exitosa de 

un conjunto de actividades. 

Así, el output se refiere a lo que se ha logrado con la puesta en marcha de una actividad 

(por ejemplo, el número de alumnos que participaron en una sesión de formación) mientras 

el outcome se refiere al cambio que ha provocado esta actividad (es decir, las competencias 

adquiridas por los alumnos como resultado de esta formación). El primero se mide en el 

corto plazo, mientras que el segundo se mide en el largo plazo. 

En la práctica, la diferencia entre los dos puede llegar a ser muy sutil. En efecto, como están 

estrechamente relacionados con la misión del emprendimiento, lo que será un output para 

una organización podrá ser un outcome para otra. 

1.5.1 Estudio de los procedimientos para medir el impacto de la Calidad Directiva en 

la productividad. 

En este epígrafe se abordará el análisis de algunos procedimientos, donde se establecerán 

sus características para determinar cuál de ellos presenta los pasos necesarios que 

respondan a nuestros intereses y cual nos será de mayor utilidad para nuestra investigación. 

❖ En Rabaza F.  (2003), se hace una propuesta metodológica que considera tres 

niveles: el primero se centra en el impacto para toda la organización, el segundo para 

los trabajadores y el tercero se centra en la opinión de los trabajadores sobre el 

proceso. La metodología se aplica a través de la medición de variables que 

conforman la encuesta.  Se agregó una sesión vinculada con mejoramiento personal, 

que se relaciona con el salario, la promoción y su percepción sobre su mejoramiento 
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personal y la atención a su familia.  La metodología está diseñada para medir el 

impacto después de impartido el programa. 

❖ En Guerrero, L.  y García, Nancy (2003), se destacan cinco niveles que 

consensualmente han entendido que abarca el proceso de medición, ellos son: 

Primer nivel, la satisfacción de los trabajadores. Segundo nivel, cambios en el nivel 

de conocimientos y habilidades de los individuos. Tercer nivel, aplicación en el puesto 

de trabajo. Cuarto nivel, impacto en la productividad, la eficacia y eficiencia de la 

organización. Quinto nivel, impacto social.  Apoyados en los niveles proponen una 

metodología donde señalan cuatro momentos bien definidos que se presentan a 

continuación: 

1.  Definir el impacto que se desea lograr en consonancia con la proyección estratégica de 

la organización y las competencias necesarias asociadas. Partir del análisis de la cadena 

de valor y los procesos claves.   

2.  Diseñar el programa necesario.   

3.  Ejecutar el programa y realizar mediciones intermedias.  

4.  Evaluar el impacto del programa mediante los indicadores previamente definidos, y 

reajustar el programa en caso necesario.    

La metodología anterior es aceptada de forma general, aunque no tiene en cuenta que el 

impacto dl programa va a depender, entre otras, del clima organizacional, donde se 

desempeña el graduado.   

❖ El Modelo CIPP, propuesto por Stufflebeam y Shinkfield (citado en Reyes Benítez, 

Leyda, 2009), organiza el proceso de la implementación según cuatro dimensiones 

y sus correlaciones. La dimensión Contexto se nutre de los datos que enfatizan en 

los programas que recibe el personal. El Input (Insumos), identifica y valora los 

recursos disponibles (humanos, materiales y financieros).  La tercera dimensión, 

Proceso, incluye la interrelación dinámica entre las estructuras de la evaluación y los 

diversos actores, generando un sistema vincular, conocido como medio ambiente de 

la evaluación.  Se evalúa especialmente por técnicas cualitativas. La cuarta 

dimensión es Producto:  resultados e impactos en relación a los objetivos.  Las cuatro 
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dimensiones del modelo CIPP se relacionan con cuatro niveles de decisión, que a su 

vez se corresponden con cuatro etapas de la evaluación. 

Por tanto, este modelo de procedimiento nos indica que existen cuatro dimensiones o 

niveles. Los niveles I y II nos dará la información de las personas que participaran en el 

proceso, de la organización y del objeto de estudio que en nuestro caso es la Calidad 

Directiva. Y en los niveles III y IV se realizará un diagnóstico del objeto de estudio y luego 

se analizarán los resultados a través de la medición de impacto. 

❖ Otro de los procedimientos a estudiar es el propuesto por Aquino C. y Orosco G. M 

(s/a), en el que diseña un procedimiento para directivos, el mismo  consta  de  cuatro  

fases,  en  la  primera  se  caracteriza  la  empresa,  se describe  el  clima  

organizacional,  se  realiza  un  diagnóstico  del  departamento que será objeto de 

estudio,  lográndose  una  interrelación  con  la  estrategia  de  dirección 

específicamente en el área de resultado clave Gestión de los Recursos Humanos, se  

estudian  los  elementos  que  componen  el  procedimiento  realizado  para  el 

programa,  se  establecen  los  indicadores  para  medir  los elementos,  en  la  

segunda  fase  se  establecen  los  indicadores  de  impacto,  se seleccionan los 

instrumentos, se miden los indicadores y se realiza una valoración de los  mismos,  

en  la  tercera  se  realiza  la  evaluación  del  impacto  y  en  la  cuarta  fase  se  

comprueba  si  se  realizaron  los  pasos anteriores de acuerdo a lo planificado, para 

mejorar cualquier problema detectado con  la  aplicación  del  procedimiento.  La 

información obtenida permitirá trazar un plan de acción para mejorar el 

procedimiento.   

Este procedimiento refleja bien sus niveles y los pasos que sigue para obtener el impacto.  

Son múltiples y variados los análisis y las propuestas que se realizan con el objetivo de 

establecer un modelo y a su vez, un procedimiento de evaluación del impacto en las 

organizaciones.  La evaluación de impacto, además, debe considerar la interacción entre la 

productividad y la Calidad Directiva. La valoración del impacto debe ser vista como un 

instrumento útil desde el inicio del proceso, con la utilización de herramientas apropiadas 

que se correlacionen con el modelo y/o procedimiento empleado.   
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Para concluir el estudio de los diferentes procedimientos la presente autora toma como base 

teórica-metodológica el procedimiento de Aquino C. y Orosco G. M (s/a), puesto que 

presenta pasos claros y precisos que responden con los intereses de la presente 

investigación y con ajustes propios de la autora logrará brindarnos los resultados esperados. 

1.6 Técnicas y herramientas 

Para poder aplicar los métodos antes expuestos se debe contar con ciertas y determinadas 

técnicas y herramientas de las cuales nos apoyaremos para poder realizar la medición de 

la calidad directiva en la organización y obtener los resultados esperados. Es por ello que 

en este epígrafe se describen dichas herramientas y técnicas utilizadas en la investigación 

sobre el tema objeto de estudio, entre las que se encuentran: 

Encuesta 

La encuesta se ha convertido en algo más que un solo instrumento técnico de recogida de 

datos para convertirse en todo un procedimiento o un método de investigación social cuya 

aplicación significa el seguimiento de un proceso de investigación en toda su extensión, 

destinado a la recogida de los datos de la investigación, pero en el que se involucran un 

conjunto diverso de técnicas que, combinadas, en una sintaxis propia y coherente, que se 

orientan y tienen como objetivo la construcción de un objeto científico de investigación 

(López-Roldán & Fachelli, 2015). 

Cuestionario 

El cuestionario es un sistema de preguntas ordenadas con coherencia, con sentido lógico y 

psicológico, expresado con lenguaje sencillo y claro. Permite la recolección de datos a partir 

de las fuentes primarias. Está definido por los temas que aborda la encuesta. Logra 

coincidencia en calidad y cantidad de la información recabada. Tiene un modelo uniforme 

que favorece la contabilidad y la comprobación. Es el instrumento que vincula el 

planteamiento del problema con las respuestas que se obtienen de la muestra. El tipo y 

características del cuestionario se determinan a partir de las necesidades de la investigación 

(estructurados, no estructurados, aplicado por el mismo encuestado y aplicado por un 

encuestador) (Cordova, 2002). 

 



 

34 
 

Revisión documental 

En la revisión de registros, los analistas examinan datos y descripciones que ya están 

escritos o registrados y en relación con el sistema y los departamentos de usuarios. Esta 

forma de encontrar datos puede servir como presentación del analista, si se realiza al iniciar 

el estudio, o como un término de comparación delo que sucede en el departamento con lo 

que los registros presentan como lo que debería suceder (Fernández, 2004). 

Método de expertos o Delphi 

Es un método de estructuración de un proceso de comunicación grupal que es efectivo a la 

hora de permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar un problema complejo 

(Linstone & Turoff, 2002). 

Según Cuesta (2010) su objetivo es la consecución de un consenso basado en la discusión 

entre expertos. Es un proceso repetitivo. Su funcionamiento se basa en la elaboración de 

un cuestionario que ha de ser contestado por los expertos. Una vez recibida la información, 

se vuelve a realizar otro cuestionario basado en el anterior para ser contestado de nuevo. 

Finalmente, el responsable del estudio elaborará sus conclusiones a partir de la explotación 

estadística de los datos obtenidos. 

Método de Regresión lineal múltiple 

El modelo de regresión lineal múltiple es una técnica estadística que se utiliza para explicar 

los valores observados de una variable métrica (variable dependiente) en función de un 

conjunto de variables explicativas de cualquier tipo (nominales, ordinales y/o métricas). La 

popularidad de esta técnica se explica por su versatilidad, facilidad de uso y gran respaldo 

teórico. En este sentido, se puede sustituir un análisis de la varianza o de correlación 

fácilmente por una regresión lineal simple (una sola variable explicativa) o múltiple (varias). 

La forma general del modelo lineal múltiple estimado es: 

�̂�= 𝛾 0 + 𝛾 1 𝑌 1 + 𝛾 2 𝑌 2 +...+𝛾 𝑛 𝑌 𝑛 

Donde �̂� es el valor estimado de la variable dependiente para los valores observados de las 

variables explicativas 𝑌 1 …𝑌 𝑛. (Arriaza, 2006; Cuadras, 2014) 
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Evaluación 360° 

Este proceso se basa en la observación de resultados derivados de una encuesta que 

permite que un individuo obtenga: “una auto descripción de sus competencias, la 

descripción de sus competencias realizada anónimamente por otras personas que le 

conocen y una presentación de la información que permita tanto la comparación de estas 

descripciones entre sí, como son su autodescripción”. El objetivo principal de esta técnica 

consiste en comparar la percepción que tiene el participante de sí mismo con la descripción 

de los demás (Leboyer, 2000). Por tanto, consiste en la evaluación del empleado por las 

personas de su entorno (sus supervisores, pares y subordinados, como así también por él 

mismo). 

Modelo de Meyer y Allen 

El modelo de Meyer y Allen (1997) diferencia tres dimensiones del compromiso 

organizacional: porque así lo desean y han establecido un vínculo emocional con su centro 

laboral (afectivo), porque lo necesitan y se sienten obligados de permanecer en la 

organización (continuo) y porque sienten que deben hacerlo por una obligación moral 

(normativo). El modelo está estructurado por una encuesta compuesta por 18 ítems se 

responden a una escala tipo Likert, con 7, o también 5 opciones, donde en ambos casos a 

mayor puntuación, mayor percepción de ese factor (Montoya, 2014). 

Alpha de Cronbach 

Es un índice usado para medir la confiabilidad del tipo consistencia interna de una escala, 

es decir, para evaluar la magnitud en que los ítems de un instrumento están correlacionados 

(Cortina 1993; Bland & Altman 2002). 

Para determinar el coeficiente Alpha de Cronbach se calcula la correlación de cada reactivo 

o ítem con cada uno de los otros, resultando una gran cantidad de coeficientes de 

correlación. Su valor es el promedio de todos los coeficientes de correlación (Cozby, 2005). 

El alfa de Cronbach toma valores entre 0 y 1. Cuanto más se aproxime al número1, mayor 

será la fiabilidad del instrumento subyacente. Aunque no es usual alfa de Cronbach puede 

dar resultado negativo lo cual denota un alto grado de inconsistencia interna del examen 

hasta tal punto que no se justifica el cálculo de alfa (Cárdenas & Pons, 2012). 



 

36 
 

Entrevista 

La entrevista es un intercambio de ideas, opiniones mediante una conversación que se da 

entre una, dos o más personas donde un entrevistador es el designado para preguntar. 

Todos aquellos presentes en la charla dialogan en pos de una cuestión determinada 

planteada por el profesional. Muchas veces la espontaneidad y el periodismo moderno 

llevan a que se dialogue libremente generando temas de debate surgidos a medida que la 

charla fluye (Rodríguez, 2017). 

La clasificación más usual de las entrevistas de acuerdo a su planeación corresponde a tres 

tipos: entrevistas estructuradas o enfocadas, entrevistas semiestructuradas y entrevistas no 

estructuradas. 

En el caso de las entrevistas no estructuradas son más informales, más flexibles y se 

planean de manera tal, que pueden adaptarse a los sujetos y a las condiciones. Los sujetos 

tienen la libertad de ir más allá de las preguntas y pueden desviarse del plan original (Bravo, 

García, Hernández & Ruiz, 2013). 

Técnica Iadov  

La técnica de IADOV debe usarse como vía para valorar resultados en aquellos casos en 

que los evaluadores son usuarios de lo que se propone, es decir que además de tener 

dominio del problema en estudio, están “contextualizados”, inmersos en el contexto en el 

que se aplica el resultado. (Campistrous y Rizo, 2006) 

1.7 Conclusiones parciales del capítulo. 

Después de analizar la información obtenida de diversas fuentes bibliográficas acerca de 

los términos relacionados con productividad, calidad directiva e impacto se puedo obtener 

toda una base consistente que permitirá a la autora dar solución al problema de 

investigación. 

Todos los términos abordados en el capítulo tienen estrecha relación; es fundamental medir 

el impacto de la calidad de la directiva en la productividad de la empresa, puesto que como 

depositarios de la información significativa deben y pueden estructurar los contenidos, 

dinamizar los procesos y evaluar los resultados, y así asegurar la transmisión comunicativa 

eficaz y bidireccional entre la Dirección y el resto de la organización para así logaran los 
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objetivos empresariales, aumentar la eficiencia de los trabajadores y con ello la 

productividad en general. 
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Capítulo II. Diseño del procedimiento metodológico para la evaluación del impacto de 

la Calidad Directiva en la productividad de la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizante 

de Güira de Melena. 

En el presente capitulo se caracteriza la planta objeto de estudio y se diseña el 

procedimiento para evaluar el impacto de la Calidad Directiva en la productividad de la 

Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizante de Güira de Melena teniendo en cuenta el estudio 

realiza en el capítulo anterior con respecto a la bibliografía consultada. 

2.1 Caracterización de La Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizante de Güira de 

Melena. 

La Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes, perteneciente a la empresa: Laboratorio de 

Productos Hemoderivados, Sueros, Bioterios y de Producción Agropecuaria U/P / 3 

LABIOFAM, se encuentra ubicada en la finca Marquetty km 4 y medio carretera Güira- Cajio, 

en el municipio Güira de Melena, provincia Artemisa (Ver Anexo 1). La Planta fue fundada 

en el año 1992, siendo la primera de su tipo en el país. 

Por más de 20 años el centro se dedica a la producción y comercialización de bioproductos, 

bioestimulantes y bioplaguicidas para uso Agrícola; con 22 trabajadores comprometidos con 

la Emulación Socialista manteniendo la Bandera Héroes del Moncada y siendo Vanguardias 

Nacionales por tres años consecutivos. Se cumplen los planes de producción a pesar de 

las dificultades presentadas dando servicios a las distintas formas productivas de la 

provincia y el resto del País. Dentro de los retos está la producción de microorganismos 

eficientes y otras líneas de producción manteniendo los parámetros de la calidad. 

La política de la empresa: 

Garantizar la Producción de Bioproductos de uso Agrícola para su comercialización, así 

presentar servicios especializados con el uso de productos bioplaguicidas e insecticidas que 

garanticen el control integral de vectores para la protección de la Salud Humana, 

satisfaciendo las necesidades crecientes de clientes Nacionales y Foráneo a partir de los 

requisitos  de las Normas de la Familia ISO 9001 y los requisitos legales aplicables a la 

actividad Empresarial; contribuyendo a la sustitución de importaciones. 
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Misión  

Satisfacer las necesidades de los clientes y de la sociedad en general, garantizando la 

producción de Bioproductos de uso agrícola para su comercialización, así como prestar 

servicios técnicos especializados con el uso de Biopreparados que garanticen un control 

integral de plagas para que las cosechas sean más sanas y seguras a la salud humana. 

Visión  

Somos una planta dedicada a la producción de Bioproductos de uso Agrícola, orientada a 

satisfacer a los clientes. Trabajamos para alcanzar una mayor variedad en la cartera de 

productos aprovechando los años de experiencia, su integridad moral y sentido de 

pertenencia de sus profesionales lo que traerá consigo un gran beneficio para la agricultura 

y los trabajadores de la Planta para cumplir satisfactoriamente su misión. 

2.1.1 Thurisave-24  

A partir de 1985 se comenzaron los trabajos de investigación y desarrollo para tecnologías 

de producción de Bacillus thuringiensis por vía fermentativa en el Instituto de Investigación 

de Sanidad Vegetal (INISAV). En 1992, una vez aprobado el Programa Nacional de Lucha 

Biológica entra en funcionamiento la primera Planta de Bioplaguicidas de Güira de Melena, 

donde se obtuvieron las primeras líneas de THURISAVE. Posteriormente se iniciaron las 

producciones en las Plantas de Sancti Spiritus, Güines y Matanzas. Por disposición 

ministerial en el año 2012 el Grupo Empresarial LABIOFAM pasa a ser el productor y 

comercializador de este bioplaguicida, al asumir la dirección y administración de dichas 

plantas. 

Descripción del producto: Se presenta como una Suspensión Acuosa de color crema a 

carmelita claro. Obtenida a partir de la bacteria Bacillus thuringiensis var. kurstaki serotipo 

H-3 cepa LBT 24.   

Se utiliza como insecticida para el control de larvas de lepidópteros defoliadores tales como: 

Spodoptera spp., Plutella xyllostella, Trichoplusia ni, Ascia monuste, Mocis latipes, Erinnys 

ello, Heliothis zea y Heliothis virescens, Diaphania spp, en cultivos de col, berro, pastos, 

yuca, boniato, papa, maíz, cucurbitáceas y tabaco. 
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2.1.2 Caracterización de la fuerza laboral 

Para el cumplimiento de los objetivos tanto específicos como estratégicos de la 

organización, la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena cuenta 

actualmente con una plantilla de 22 trabajadores en total, distribuidos en: cuadros, técnicos, 

auxiliares y operarios, de los cuales 8 son mujeres y 14 son hombres. 

Según la distribución de los trabajadores por la edad en el gráfico se aprecia que la edad 

promedio están en el rango desde 50-59 años, pues es en ese intervalo en el que se centra 

la mayor experiencia para realizar la actividad fundamental de la organización, además este 

argumento se demuestra al contar en este rango de edades con 5 de los directivos que 

serán evaluados posteriormente.  

 

Gráfico No.2.1: Distribución de los trabajadores por edades. 

Fuente: Elaboración propia. 

En el gráfico de la distribución de los trabajadores por sexo, predominan los trabajadores 

hombres con un 64%, aunque no es un porcentaje muy distante del de las mujeres con un 

36% porque la mayoría de los hombres se encuentra ubicados en el área del fermentador 

y la caldera lo que permite a las mujeres encontrarse en las áreas de oficina, cocina y 

laboratorio de microbiología. Con relación al cuadro directivo este muestra un 

comportamiento similar al general aportando 3 mujeres y 4 hombres. 
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Gráfico No.2.2: Distribución de los trabajadores por sexo. 

Fuente: Elaboración propia. 

Referido a la distribución de trabajadores por nivel de escolaridad en gráfico se puede 

observar que la mayoría obtuvo nivel superior, seguido de los técnicos medios y luego los 

de bachiller, que a su vez son ellos los que participan directamente en las actividades 

fundamentales de producción. Con respecto al nivel de escolaridad de los directivos de la 

planta se puede destacar que 5 obtuvieron el nivel superior y 2 el técnico medio. 

 

Gráfico No. 2.3: Distribución de los trabajadores por nivel de escolaridad. 

Fuente: Elaboración propia. 
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2.2 Procedimiento para evaluar el impacto de la Calidad Directiva en la productividad 

de la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizante de Güira de Melena. 

Concepción teórica del procedimiento 

Bases teórico-metodológicas 

Para alcanzar los objetivos de la presente investigación se realizó un estudio a partir del 

análisis bibliográfico realizado en el capítulo anterior donde se concluyó que el 

procedimiento de Aquino C. y Orosco G. M (s/a) presenta pasos claros y precisos a la hora 

de medir y analizar el impacto de la Calidad Directiva en la productividad de las 

organizaciones. Además, a este procedimiento la presente autora le realiza unos cambios 

introduciendo una etapa para que se ajuste aún más a la obtención de los resultados 

esperados. 

 

Diseño metodológico del procedimiento. 

En la figura se muestra el procedimiento reajustado para alcanzar evaluar el impacto de la 

Calidad Directiva en la productividad de la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizante de Güira 

de Melena. 

 

Figura 2.1. Procedimiento diseñado para lograr evaluar el impacto de la Calidad Directiva en la 

Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizante de Güira de Melena. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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2.2.1 Descripción del procedimiento 

A continuación, se explica los elementos a tener en cuenta en cada una de las etapas. 

 

Etapa I: Preparación de la investigación 

Objetivo: Demostrar la importancia de la evaluación de la Calidad Directiva en la planta, así 

como también los beneficios que proporcionaría, una vez seleccionado el personal que 

apoyará el desarrollo de la investigación. 

Paso 1: Familiarización y sensibilización 

Es importante convencer a los directivos de la importancia de su participación en la 

investigación; por consiguiente, en este paso se deben desarrollar actividades para 

sensibilizar a todo el personal incluyendo principalmente la dirección de la planta. 

En este sentido es factible aprovechar diferentes espacios donde participan los involucrados 

o aquellas personas con conocimientos sobre el tema estudiado, o convocar reuniones, 

talleres, conferencias para la preparación y motivación de las personas sobre el trabajo a 

realizar. También se pueden aplicar encuestas para determinar los objetivos personales de 

los directivos en la investigación. 

 

Paso 2: Selección del grupo de expertos 

Seleccionar los expertos en el tema constituye una cuestión importante para el desarrollo 

de la investigación. Las personas seleccionadas deben contar con un alto grado de 

conocimiento sobre el tema de estudio, una amplia formación profesional, además de 

sentirse comprometidos con su trabajo. Por consiguiente, se recomienda aplicar una 

encuesta de experticia con la intención de obtener el nivel de conocimiento y experticia 

acerca de la Calidad Directiva, que una vez que se procese la misma se deben seleccionar 

aquellos que obtengan un coeficiente de competencia alto. 

 

Etapa II: Definición de los factores que influyen en la productividad. 

Objetivo: Establecer los factores que incidan en la productividad de la empresa para 

demostrar que la Calidad Directiva es uno de ellos. 
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Paso 3: Revisión bibliográfica acerca de los factores que influyen en la productividad. 

La revisión bibliográfica permite realizar un estudio de información acerca de la 

productividad; desempeñando una labor fundamental en la recopilación y síntesis de la 

información. 

Por consiguiente, en este paso se recomienda realizar una revisión bibliográfica para el 

análisis conceptual del tema profundizando en los factores que influyen en la productividad, 

permitiendo conocer los aportes teóricos prácticos en este sentido. 

El estudio se debe apoyar en la búsqueda bibliográfica en diferentes sitios de internet, tesis 

de maestría, tesis de doctorado, artículos de revistas, etc. 

 
Paso 4: Establecimiento de los factores que influyen en la productividad de la empresa. 

En este paso se deben identificar los factores que influyen en la productividad donde se 

revelara a la dirección como uno de ellos permitiendo su posterior evaluación. 

Una vez identificados los factores se recomienda someterlos a criterio de expertos con el 

objetivo de establecer un consenso entre los factores encontrados. 

 

Paso 5: Demostración de la influencia de la Calidad Directiva en la productividad de la 

empresa. 

A través de este paso se demuestra el carácter multifactorial de la productividad, utilizando 

el modelo de regresión lineal múltiple, cuyos resultados confirmaran la relación que existe 

entre la productividad y el papel que juega en esta la Calidad Directiva. 

 

Etapa III: Definición de las dimensiones de la Calidad Directiva 

Objetivo: Establecer las dimensiones de la Calidad Directiva con sus respectivos 

indicadores, identificando los instrumentos que permiten su medición, que contribuyan 

posteriormente a la cuantificación del nivel de Calidad Directiva en la empresa. 

 

Paso 6: Revisión bibliográfica acerca de las dimensiones de la Calidad Directiva. 

La revisión bibliográfica permite realizar un estudio de información acerca de la Calidad 

Directiva; desempeñando una labor fundamental en la recopilación y síntesis de la 

información. 

Por consiguiente, en este paso se recomienda realizar una revisión bibliográfica para el 

análisis conceptual del tema investigado profundizando en las dimensiones asociadas a la 
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Calidad Directiva, así como en sus indicadores y los instrumentos que propician la medición 

de las mismas, permitiendo conocer los aportes teóricos prácticos en este sentido. 

El estudio se debe apoyar en la búsqueda bibliográfica en diferentes sitios de internet, tesis 

de maestría, tesis de doctorado, artículos de revistas, etc. 

 

Paso 7: Establecimiento de las dimensiones de la Calidad Directiva. 

En este paso se deben identificar las dimensiones e indicadores que posteriormente se 

utilizarán al evaluar la Calidad Directiva, a partir del estudio bibliográfico realizado en el paso 

anterior. 

Una vez identificadas las dimensiones se recomienda someterla a criterio de expertos con 

el objetivo de establecer un consenso entre las diferentes dimensiones e indicadores 

identificadas. 

 
Paso 8: Selección de los instrumentos que miden cada dimensión de la Calidad Directiva. 

En este paso del procedimiento luego de haber realizado la elección de los instrumentos, 

se recomienda analizar los mismos y se debe escoger puntualmente el que vaya a aplicarse 

para cada dimensión obtenida. Resulta importante revisar si estos instrumentos han sido 

validados con anterioridad. 

En caso de no estar validados se debe realizar la validación del instrumento a partir del 

criterio de expertos y el apoyo de las técnicas estadísticas. 

 

Etapa IV: Valoración de los resultados 

Objetivo: Diagnosticar las dimensiones de la Calidad Directiva en la planta. 

 

Paso 9: Selección de la muestra. 

La muestra constituye una parte de la población que se estudia, la determinación del tamaño 

de la muestra depende básicamente del tipo de estudio que se vaya a realizar y de la 

estructura del diseño. Como el trabajo a realizar es descriptivo y explicativo, requiere gran 

confiabilidad, por lo que la muestra debe garantizar su representatividad. 
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Paso 10: Diagnosticar las dimensiones de la Calidad Directiva 

A partir del resultado obtenido acerca de las dimensiones de la Calidad Directiva se deben 

establecer en este paso las actividades a realizar para la medición de cada dimensión y 

establecer las técnicas y herramientas (instrumentos) para medirlas. 

También se recomienda crear el modelo que permite la medición de la Calidad Directiva, 

con la tabla de valores establecidas para conocer el nivel de Calidad Directiva en la 

empresa. 

 

Etapa V: Medición del impacto. 

Objetivo: Cuantificar el impacto que produce los resultados obtenidos en la etapa anterior 

de la Calidad Directiva en la productividad de la planta. 

 

Paso 11: Selección de la escala de puntuación. 

Según los estudios bibliográficos anteriores se debe seleccionar una escala de niveles de 

impacto. 

 

Paso 12: Construcción de las matrices. 

En el siguiente paso se construye para cada uno de los indicadores una matriz en la que 

horizontalmente se ubica los niveles de impacto establecido, mientras que verticalmente se 

introducen los elementos que permitirá tener información específica y puntual del indicador 

analizado. 

 

Paso 13: Evaluación del impacta de los indicadores. 

A cada indicador, se asigna un nivel de impacto, positivo o negativo, a continuación, se 

encuentra la sumatoria de los niveles de impacto, la misma que será dividida para el número 

de elementos establecidos en cada indicador, obteniéndose de esta manera 

matemáticamente el nivel de impacto del indicador en estudio.    

 

Paso 14: Evaluación del impacto general. 

En este paso se realiza una matriz general solo con los indicadores, se introducen los 

valores obtenidos por individual y se procede con los cálculos. De esta manera se obtiene 

el impacto que producen los indicadores de la Calidad Directiva en la productividad. 
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Paso 15: Análisis de los resultados 

Este paso comprende el procesamiento de la información a partir de los resultados de la 

aplicación de los instrumentos. Una vez realizado los pasos anteriores, se debe realizar un 

análisis de las debilidades detectadas, así como de las cuestiones que le dan origen. Para 

determinar lo anterior se pueden emplear algunas técnicas (entrevista) con el objetivo de 

que los participantes expresen de la mejor manera sus experiencias y opiniones acerca del 

tema de estudio.  

 

2.3 Aplicación del procedimiento diseñado para la medición del impacto de la Calidad 

Directiva en la productividad de la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizante de Güira 

de Melena. 

A continuación, se desarrollarán las etapas y pasos del procedimiento diseñado para la 

medición del impacto de la calidad directiva en la productividad de la Planta de 

Bioplaguicidas y Biofertilizante de Güira de Melena. 

 

Etapa I: Preparación de la investigación 

Paso 1: Familiarización y sensibilización 

Para iniciar se desarrolla un proceso de familiarización y sensibilización de las personas 

implicadas en el proceso investigativo, informándoles de la utilidad de los resultados para 

la empresa y para los trabajadores. Para ello se desarrollan sesiones de trabajo en forma 

de taller donde se esclarecen conceptos, opiniones y la necesidad del tema investigado, 

también se realiza una presentación del procedimiento a través las reuniones para ampliar 

sus conocimientos sobre el tema.  

Como vía para conocer si los directivos de la planta se encuentran de acuerdo con que se 

desarrollara dicha investigación la autora aplica a los miembros del Consejo de Dirección 

de la planta un cuestionario compuesto por tres preguntas (Ver Anexo 2). 

A partir de las respuestas al cuestionario se concluye que todos los encuestados creen 

conveniente desarrollar la presente investigación en la planta pues expresan que la 

información generada por esta evaluación ayuda a tomar decisiones sobre la necesidad de 

ampliar, modificar o eliminar ciertas acciones, y es posible utilizarla para asignarles un nivel 
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de prioridad. Además, comentan que estas evaluaciones contribuyen a mejorar la eficacia 

y eficiencia de la calidad directiva en la planta.  

 

Paso 2: Selección del grupo de expertos. 

Para la selección del grupo de expertos en el tema: Calidad Directiva se identifican 7 

posibles candidatos, los cuales integran el grupo directivo de la planta.  Seguidamente se 

les aplica una encuesta (Ver Anexo 3) para identificar su nivel de conocimiento y experticia 

acerca del tema. Los resultados de esta encuesta fueron procesados según los criterios de 

Campistrous & Rizo (1998). 

Después de todo el proceso de selección de expertos (Ver Anexo 3.1) se toman como 

expertos para la investigación aquellos cuadros cuyo coeficiente de competencia (K) se 

encontraba entre 0,7- 1, pues si K se encuentra dentro de este rango, el coeficiente de 

competencia es considerado alto. Los resultados se muestran a continuación:   

 

Tabla 2.1: Resumen de los resultados obtenidos en el proceso de selección de expertos. 

Expertos Coeficiente de 
competencia 

(k) 

Competencia 

Jefe de la planta 0,81 Alto 

Jefe. Contabilidad y Finanzas 0,76 Alto 

Jefe. Recursos Humanos 0,75 Alto 

Jefe. Mantenimiento 0,80 Alto 

Jefe. Calidad 0,75 Alto 

Jefe. Operaciones 0,81 Alto 

Jefe. Laboratorio 0,80 Alto 

Fuente: Elaboración propia 

En resumen, como resultado se obtuvo que todos los expertos seleccionados pueden 

trabajar en la investigación presente. 

 
Etapa 2: Definición de los factores que influyen en la productividad de la planta. 
 
En esta etapa se propone realizar el diagnostico multifactorial de la productividad, para 

comprobar que el papel de la dirección es un factor que incide sobre la productividad de la 

Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena, y a raíz de los resultados 
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esperados analizar, diagnosticar y calificar el nivel de la calidad directiva con el que cuenta 

dicha entidad en estos momentos, porque una buena calidad directiva permite potenciar el 

desempeño, incrementar la productividad del trabajo y contribuye al desarrollo de los 

individuos y por tanto de la organización. 

Paso 3: Revisión bibliográfica acerca de los factores que influyen en la productividad. 
 

Existen muchos factores que pueden afectar la productividad de una organización. En la 

revisión bibliográfica y de artículos científicos se encontraron diferentes criterios de los 

cuales se encontró una estrecha relación y concordancia entre algunos de los autores como: 

Riggs (1998), Sumanth y Prokopenko (1999), Steenhuis y Bruijn, (2006) y Palomo (2008), 

dichos factores han sido recogidos en modelos, de los cuales los más conocidos son el 

modelo de Prokopenko y el modelo de Schroeder.  

Pero la misma investigación llevó a la autora a profundizar un poco más, debido a que entre 

los factores mencionados por los autores citados anteriormente no se encontró la influencia 

de la dirección como uno de estos factores.  Con el seguimiento de la búsqueda salió a la 

luz un modelo que si incluyó a la dirección como un factor influyente en la productividad 

como fue el modelo propuesto por Velázquez y Rodríguez (2014), el cual fue el modelo 

seleccionado para desarrollar en la presente investigación pues son los directivos los que 

llevan la gran responsabilidad de dirigir y guiar a las empresas. 

Paso 4: Establecimiento de los factores que influyen en la productividad de la empresa. 

Esta propuesta incluye tres subsistemas: Subsistema dirección, Subsistema operaciones y 

Subsistema cultura, con sus respectivos factores; y es sometida a criterio de expertos a 

través del método Delphi con el objetivo de evaluar los factores que se mantienen influyendo 

en la productividad.  

A partir de lo planteado en los argumentos anteriores, se les aplica a los expertos un 

cuestionario (Ver Anexo 4) para evaluar la pertinencia de los factores que influyen en la 

productividad según el modelo asumido por la autora de la investigación. El procedimiento 

(Ver Anexo 4.1) consiste en la entrega a los expertos de una plantilla con los factores que 

según este modelo afectan la productividad y que deben categorizar mostrando su estado 

de acuerdo o desacuerdo con tales factores. 
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Al procesar los datos de la matriz de juicio se puede concluir que el 100 % de los expertos 

están de acuerdo que los factores: Formación y capacitación, Trabajo en equipo, 

Comunicación, Solución de conflictos y toma de decisiones, Innovación y creatividad, 

Motivación, Mano de obra, Materiales y suministros y Máquinas y herramientas son los que 

más influyen en la productividad de esta planta. 

También se pudo apreciar que la mayoría de los expertos no aceptaron los factores de 

normas y valores como un factor que afecte o incida sobre la productividad de su planta, 

pues explican que sus trabajadores siempre demuestran valores de solidaridad, entrega, 

compromiso y sacrificio en las tareas encomendadas rigiéndose por las normas 

establecidas.  

Por tanto, esta encuesta permite abordar de una manera sencilla la identificación de los 

factores que tiene un mayor impacto en las variaciones de productividad. Aunque no solo la 

teoría ayuda, aplicar una técnica estadística nos permitirá demostrar si son rechazadas o 

no las relaciones establecidas en el modelo seleccionado de una manera más científica, 

fiable y valida, además de poder inferir la relación de la dirección con la productividad de la 

empresa.  

Modelo de regresión lineal múltiple. 

Como se presencia en el tema de subepígrafe la autora tomara como punto de partida para 

analizar el carácter multifactorial de la productividad a través de la estadística el Modelo de 

regresión lineal múltiple, pues además de ser una técnica manuable y asequible para su 

empleo existe gran cantidad de bibliografías que aseguran su aplicación.  

Se comenzó el análisis determinando el período de tiempo que sería evaluado tomando 

como muestra los tres últimos años: 2017, 2018 y 2019, no se incluyen los tres años solo 

por el hecho de evaluar gran cantidad de tiempo, sino que durante este tiempo la empresa 

no fue totalmente productiva, se presentaron problemas que dieron paso a este 

incumplimiento, por eso es necesario ese tamaño de periodo.  

Con relación a la técnica se puede decir que consiste esencialmente en identificar un 

conjunto de variables independientes que puedan explicar la variable dependiente. Como 

en nuestra investigación se está analizando el carácter multifactorial de la productividad se 

tomará este parámetro como variable independiente y como variables independientes: los 
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factores que, según Velásquez y Rodríguez (2014) afectan la productividad y que han sido 

aceptados por el panel de expertos. Pero para este análisis solo se tendrán en cuenta los 

factores internos, pues como se abordó en el capítulo anterior estos son los factores que la 

organización puede cambiar o mejorar.  A continuación, se muestra el modelo: 

𝑃=𝛽0+𝛽1𝑀+𝛽2𝐼𝐶+𝛽3𝑆𝐶+𝛽4𝐹𝐶+𝛽5𝑇𝐸+𝛽6𝐶+𝛽7 𝑀𝑂 +𝛽8 𝑀𝑆 +𝛽9 𝑀𝐻  

Siendo:  

Productividad (P): Variable cuantitativa correspondiente al nivel de productividad de cada 

uno de los meses tomados como tamaño de muestra.  

Luego de procesar los datos correspondientes al valor de la productividad en el período de 

tiempo seleccionado se puede apreciar como presenta un comportamiento irregular como 

se parecía en el gráfico siguiente:  

 

Gráfico No.2.4: Comportamiento de la productividad desde 2017-2019  
Fuente: Elaboración propia. 

Como se puede observar en el gráfico anterior, la productividad de la Planta presenta un 

comportamiento irregular, y se puede apreciar que uno de esos momentos disminuyó 

bruscamente y no se elevó hasta pasado un año debido al fallo del factor relacionado con 

las Máquinas y Herramientas, es decir, que en ese largo período la entidad sufrió la pérdida 

del único fermentador con el que contaban, situación que además de ocasionar pérdidas en 

la producción también provoco un gran descontento y preocupación por parte de los 

trabajadores. 
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Pero dejando a un lado este gran problema se puede observar que antes de lo ocurrido 

también variaba el valor de la productividad lo que nos permite llegar a la conclusión de que 

esa inestabilidad no solo se produjo por las maquinarias y herramientas, sino que podría 

estar provocada por otros factores, los cuales pueden ser los seleccionados por los expertos 

a partir del método Delphi, porque como se planteaba anteriormente la productividad es 

multifactorial. 

 

A continuación, se analizarán como variables explicativas de este suceso las siguientes: 

Motivación (M); Innovación y creatividad (IC), Solución de conflictos y Toma de decisiones 

(SC); Trabajo en equipo (TE), y Comunicación (C), las cuales son variables cuantitativas 

que calificarán el funcionamiento del equipo directivo de la Planta de Bioplaguicidas y 

Biofertilizantes. Up3. Güira de Melena. Estas variables se evaluarán mediante una encuesta 

aplicada a una muestra de 7 trabajadores del total de la planta (Ver Anexo 5). La encuesta 

es procesada en el software Minitab, determinando que el instrumento es fiable según el 

Alpha de Cronbach como se muestra a continuación (Ver Anexo 5.1).  

 

Tabla 2.2: Valores de Alpha de Cronbach obtenidos del procesamiento de la encuesta para evaluar 

las habilidades directivas definidas en el constructo. 

Variables Alpha de Cronbach  

Motivación. 0,8783 

Innovación y creatividad. 0,9980 

Solución de conflictos. 0,8634 

Trabajo en equipo. 1,000 

Comunicación. 0,9996 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Para concluir este paso se puede decir que los factores que serán procesados por el 

programa SPSS para determinar el grado de influencia de cada uno son: 

Habilidades directivas (HD): Variable cuantitativa correspondiente a la suma total de las 

calificaciones otorgadas en el análisis de las variables anteriores, con el objetivo de 

agruparlas en una sola variable y así cumplir uno de los supuestos referente al modelo de 
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regresión lineal, donde se plantea que el tamaño de la muestra evaluada debe ser mayor 

que el número de variables explicativas.  

Formación y capacitación (FC): Variable cuantitativa correspondiente al número de 

acciones de capacitación dirigidas a los directivos de la empresa en los 3 últimos años 

asumidos como muestra.  

Mano de obra (MO): Variable cuantitativa correspondiente al número promedio de 

trabajadores de los 3 últimos años asumidos como muestra.  

Materiales y suministros (MS): Variable cuantitativa correspondiente a los miles de pesos 

destinados en la empresa para los materiales y suministro, en los 3 últimos años asumidos 

como muestra.  

Máquinas y herramientas: Variable cuantitativa correspondiente al porciento de 

disponibilidad de las máquinas y herramientas durante los 3 últimos años asumidos como 

muestra. 

Paso 5: Demostración de la influencia de la Calidad Directiva en la productividad de la 

empresa. 

El procedimiento de la técnica estadística asumida, en el software SPSS se ha adjuntado 

en los anexos (Ver Anexo 6). 

Como resultado del procesamiento de los datos se obtuvo que las variables que más 

influyen en la productividad de la planta son Habilidades Directivas y Materiales y 

suministros. 

De esta forma se comprueba que los factores internos concebidos por Velásquez & 

Rodríguez (2014), explican en nuestro caso particular el 100 % de la varianza de la 

productividad en la Planta de Biofertilizantes y Bioplaguicidas de Güira de Melena, lo que 

está dado por el valor del Coeficiente de determinación múltiple (R-cuadrado). Se resalta 

además que las variables, Formación y Capacitación, Máquinas y Herramientas y Mano de 

Obra no se incluyen en las conclusiones porque la varianza de estas variables 

independientes es cero, y no tiene ningún sentido incluir como variable explicadora una 

cuyo valor es el mismo para todos los casos, es decir a lo largo de toda la unidad de estudio.  

En consecuencia, el subsistema dirección si influye en la productividad de la planta, siendo 

el factor más influyente porque como lo declara el modelo de regresión lineal múltiple, tanto 
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los Materiales y suministros, como las habilidades directivas, dígase comunicación, 

innovación, trabajo en equipo, motivación y solución de conflictos y toma de decisiones; son 

las variables que más explican y se relacionan con la tendencia a la disminución o aumento 

de la productividad. 

Por lo tanto, es hora de analizar el nivel de la calidad directiva de la planta, mediante un 

procedimiento basado en la valoración independiente de los elementos asociados a ella.   

Etapa III: Definición de las dimensiones de la Calidad Directiva. 

Paso 6: Revisión bibliográfica acerca de las dimensiones de la Calidad Directiva. 

En los comienzos del siglo XXI el desarrollo y despliegue de habilidades en cualquier trabajo 

o actividad se ha convertido en una necesidad cada vez más importante para las personas, 

pero sobre todo para empresas y organizaciones. En cualquier tipo de organizaciones 

interactúan personas, donde cada una de ellas cumple un rol, desde “simples” empleados 

hasta jefes o directivos (Alles, 2007).  

Cuando el conocimiento se ha democratizado gracias a la influencia poderosa de las nuevas 

tecnologías, son las habilidades y competencias las que realmente determinarán los 

factores y elementos diferenciadores entre las personas, y, por tanto, las ventajas 

competitivas entre empresas, resultan ser su consecuencia más destacada (Pollitt y 

Bouckaert, 2000). 

Las organizaciones actuales están obligadas a ser más competitivas para poder enfrentar 

cada nueva situación que le proporcione el entorno vertiginosamente cambiante y demostrar 

su capacidad de adaptación a nuevas situaciones, métodos, estilos, teniendo en cuenta a 

las personas que, dentro de ellas, contribuyen al logro de las metas y objetivos. Por tanto, 

las organizaciones necesitan que esas personas sean cada vez más competentes y estén 

preparadas para enfrentar estos cambios y transformaciones.  

En los Lineamientos de la Política Económica y Social del estado cubano se señala la 

necesidad de fomentar una cultura económica de toda la población, y adquiere particular 

importancia lograr la preparación requerida de los directivos. 

Por ello, cada uno debe prepararse en los principios, las técnicas, los requerimientos 

concretos de su profesión. Dadas las complejidades que cada día van adquiriendo la 
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producción y los servicios, la eficiencia y la competitividad de los directivos pasa por su 

profesionalidad, por el dominio que tengan de la rama en que se desenvuelven, por la 

actualización de sus conocimientos y por las habilidades que tengan para crear e innovar, 

así como para influir en la preparación técnica y profesional de su colectivo. 

 

La calidad directiva de una empresa (la de cada uno de sus directivos y de su conjunto) es 

un factor crítico para lograr que la empresa sea competitiva y excelente. Es más que 

aconsejable que se mida, se diagnostique e impulse en su crecimiento. 

El análisis para lograrlo debe basarse sobre las cuatro dimensiones esenciales que 

configuran a un equipo de dirección de máximo rendimiento: 

A. Nivel alcanzado en competencias directivas transversales (visión de negocio, dirección 

de equipos, etc.) 

B. Nivel de compromiso con el proyecto y la empresa. 

C. Nivel de sinergia que se alcanza en ese equipo de dirección. 

D. Nivel de percepción de los trabajadores. 

Todo ello nos permitirá: analizar, diagnosticar y calificar el nivel de calidad directiva con el 

que cuenta cualquier empresa en ese momento. 

Estos indicadores fueron seleccionados después de analizar las bases teóricas y científicas 

del artículo escrito por los autores (Sama Muñoz y Amat Martínez, 2019) donde el objetivo 

principal fue analizar la calidad directiva en diferentes empresas. 

 

En la actualidad existen herramientas que permiten conocer la calidad de gestión que está 

alcanzando una persona (y el conjunto del comité de dirección) en circunstancias concretas 

y en un momento específico. No nos referimos solo a los resultados alcanzados por esa 

persona (variable cuantitativa o evaluación del desempeño), sino también a cómo está 

consiguiendo esos resultados (variable cualitativa o calidad de su gestión).  

 

Dichas herramientas fueron citadas en el capítulo anterior después de una larga y efectiva 

revisión bibliográfica, las cuales forman parte de la base científica y metodológica para 

alcanzar los resultados deseados a partir de la propuesta de investigación. Estas 

herramientas fueron seleccionadas pues entre ellas existe una estrecha relación, se basan 

en aspectos socio psicológicos del funcionamiento de los equipos directivos (citado en 
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Arias, 2013), los cuales son esenciales en el perfil de funcionamiento de un directivo; dígase 

gestión, desempeño y desarrollo de un directivo. 

 

En las bibliografías correspondientes a (Sama Muñoz y Amat Martínez, 2019) donde se 

dedicaron a establecer semejanzas y diferencias entre los métodos existentes para evaluar 

los indicadores de calidad directiva establecidos anteriormente se concluyó con los datos 

mostrados en la siguiente figura: 

 

Figura No.2.2: Métodos para evaluar la Calidad Directiva en una organización. 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

Conceptualización de las dimensiones para evaluar el nivel de Calidad Directiva. 

 

• Nivel de competencias directivas. 

Los entornos crecientemente dinámicos característicos de la sociedad del conocimiento 

demandan organizaciones cada vez más ágiles, flexibles y planas, con puestos de trabajo 

especializados y exigentes al tiempo que versátiles. (Clavero & Guerrero, 2004). Según 

Santos (2001) uno de sus principales activos estratégicos de las organizaciones es el 

recurso humano, debido a su contribución en el diseño y ejecución de la estrategia 

considerándose crítico su desempeño en los procesos de dirección y gestión. Es por esto, 

que las organizaciones buscan que sus directivos sean capaces de hacer frente a este 

entorno, contando con las cualidades definidas en un perfil de puestos por competencias 

que le garanticen que todos los esfuerzos de gestión estén alineados a la estrategia de la 

organización. 

El concepto de competencia ha cobrado gran importancia en los últimos años y ha 

evolucionado a lo largo del tiempo buscando que el conocimiento se oriente a la gestión del 
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desempeño y que la formación se materialice en los planes de desarrollo de competencias 

individuales. De acuerdo a Santos (2001), la gestión por competencias es una concepción 

relevante que implica mayor integración entre estrategia, sistema de trabajo y cultura 

organizacional, junto a un conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su 

desarrollo. 

Todo parece indicar que los directivos son conscientes de que el valor diferencial de su 

negocio está en las personas y que ya no se puede dirigir sin pensar en el desarrollo 

profesional de los subordinados. Cardona (2001) plantea la relevancia de poder identificar 

cuáles son estas competencias, las cuales además se deben formar, desarrollar y evaluar 

para garantizar el éxito en su desempeño. 

El tratamiento teórico, las experiencias y las acciones en torno al enfoque de gestión por 

competencias se han incrementado a nivel internacional en las últimas dos décadas, 

asociado a las nuevas formas de organización y recompensa al trabajo, como vías de 

mantener las ventajas competitivas y elevar la eficiencia y eficacia. 

Se asume que el modelo de gestión por competencia trasciende los marcos del área 

funcional de recursos humanos e impacta en toda la organización, de ahí su integralidad y 

el reto que constituye adoptar dentro de los paradigmas de dirección estratégica integrada 

la gestión del conocimiento, del talento, del capital intelectual y del aprendizaje 

organizacional. Estos enfoques exigen una nueva manera de dirigir, gestionar y evaluar el 

capital humano, alineando su comportamiento a las estrategias organizacionales, por lo que 

puede aseverarse que la gestión por competencias constituye hoy día, necesidad y soporte 

de la dirección estratégica integrada. Soltura Laseria, A., & Cuesta Santos, A. (2010). 

 

• Nivel de compromiso organizacional. 

El desarrollo en el ámbito de la Gestión Humana (GH), las nuevas tecnologías y el progreso 

de la ciencia, hace inevitable recurrir a personas altamente comprometidas que contribuyan 

al logro de las metas organizacionales a través de la solución de problemas cada vez más 

complejos. Actualmente cualquier desarrollo organizativo depende en gran medida de la 

creatividad y el compromiso de sus recursos humanos. 

El compromiso organizacional, sigue siendo uno de los tópicos desafiantes e investigados, 

actualmente, en los campos de la administración, comportamiento organizativo y recursos 

humanos. Es un tópico ampliamente investigado fruto a su relación con los principales 
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factores del éxito de las organizaciones como son el rendimiento, el ausentismo, la 

fluctuación de personal y la intención abandono. 

Desde el inicio de los estudios de compromiso organizacional por Becker (1960) y hasta la 

fecha el compromiso organizacional ha sido definido y medido de distintas maneras y 

coinciden en que es considerado el lazo o vínculo entre la organización y el trabajador. 

Meyer y Allen (1991), definieron el compromiso como un estado psicológico que caracteriza 

la relación entre una persona y una organización, donde las expectativas de ambas partes 

son muy propias.  

Los empleados comprometidos son un recurso básico y vital para lograr el éxito de la 

organización, en consecuencia, tienen más probabilidades de perdurar en la organización 

que aquellos que no lo están; Farid, H, Izadi, Z, Ismail, Y Alipour, F (2015).  

En la actualidad el Estado Cubano se pronuncia por la implementación de un nuevo modelo 

económico y social. A partir de la revisión de los lineamientos aprobados en el VI Congreso 

del Partido Comunista de Cuba, relacionados con la necesidad de lograr empresas 

eficientes y competitivas (PCC. Lineamientos de la Política Económica y Social del 

Partido y la Revolución. 2011). Para su logro requiere de trabajadores comprometidos con 

los objetivos organizacionales que permita lograr con éxito la competitividad y sostenibilidad 

de la empresa. 

Entonces a raíz de lo descrito anteriormente la presente autora puede decir que el 

compromiso es la capacidad que tiene el ser humano para tomar conciencia de la 

importancia que tiene cumplir con el desarrollo de su trabajo. 

 

• Nivel de sinergia del equipo directivo. 

El término sinergia proviene del griego "synergo", significando etimológicamente 

"trabajando en conjunto". La connotación del significado conlleva a plantear la importancia 

del trabajo en conjunto como equipo de los trabajadores, donde los resultados, serán mayor 

que si muchas personas trabajen independientemente. De ahí que el concepto ha 

revolucionado en ámbito de la psicología organizacional y laboral por los impactos que se 

tienen en el tema del trabajo en equipo, la eficiencia, la productividad y la comunicación 

asertiva. Llevándonos a replantear nuevamente sobre el papel que cumple los líderes de 

fomentar la unidad y la visión de equipo en la consecución de las metas, y los temas de 

cooperación y la sincronización de las fases de las distintas áreas dentro del trabajo. 
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Para que una organización trabaje en sinergia las empresas deben tener claro sus valores 

dentro de la visión organizacional para que sea retroalimentado por todo el personal, esto 

permitirá que los equipos de trabajo fomenten un clima de libertad y vinculación afectiva, 

esto así producirá que los integrantes tantos de grupos pequeños como grandes, se 

comuniquen mejor, sin sentirse criticados o no respetados, más bien hay confianza, apoyo, 

entusiasmo, creatividad, compromiso, generándose una ola grande de motivación interna y 

acompañamiento en las consecuciones de las metas para así alcanzar como equipo los 

objetivos claro en sus líneas de trabajo. 

Las organizaciones deben estar conscientes que la sinergia no se forma de la noche a la 

mañana, ni tampoco se desarrolla por las buenas intenciones que tengan los líderes. Esto 

se va formando mientras los directivos lo tienen claros no solo en su declaración de visión, 

sino en su vivencia de generar confianza y creen en las personas que trabajan con los 

líderes y jefes para que así el imaginario de la organización sea más sólido y pueda crearse 

las bases de un trabajo en equipo comprometido. (Merlano Medrano, S., 2011) 

Para concluir con esta dimensión la autora asume que para el máximo rendimiento de los 

trabajos se debe crear una cultura organizacional que fomente la unidad y la participación 

del equipo, los líderes deben trasmitirlo a los trabajadores para que sea parte de la vivencia 

y planificación diaria y así los resultados se reflejen en las producciones o productividades 

de la empresa. 

Cuando uno se comunica con sinergia, simplemente abre su mente, su corazón y sus 

expresiones a nuevas posibilidades, nuevas alternativas, nuevas opciones. 

 

• Nivel de percepción de los trabajadores. 

“La percepción puede ser considerada fundamentalmente como un conjunto de procesos 

de codificación a través de los cuales se genera en el observador una representación mental 

del medio que le rodea. Percibir es adelantarse al suceso, a lo que nos puede pasar, 

determinar lo que puede ser una amenaza a nuestra seguridad y salud. Es tomar conciencia 

e interpretar el entorno, incluyendo los riesgos derivados del mismo. 

(http://www.prevencionintegral.com/comunidad/blog/psicoprevencioncom/2014/04/1

3/riesgo-percepcion-mirada-critica).  

 

http://www.prevencionintegral.com/comunidad/blog/psicoprevencioncom/2014/04/13/riesgo-percepcion-mirada-critica
http://www.prevencionintegral.com/comunidad/blog/psicoprevencioncom/2014/04/13/riesgo-percepcion-mirada-critica
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Para entender lo anterior es preciso definir la calidad de vida como “un estado de 

satisfacción general, derivado de la realización de las potencialidades de la persona. Es una 

sensación subjetiva de bienestar físico, psicológico y social.  Incluye como aspectos 

subjetivos la intimidad, la expresión emocional, la seguridad percibida, la productividad 

personal y la salud percibida. Como aspectos objetivos el bienestar material, las relaciones 

armónicas con el ambiente físico y social y con la comunidad, y la salud objetivamente 

percibida” (Ardila, 2003). En ese orden de ideas, y desde una perspectiva organizacional, 

la calidad de vida laboral (CVL) se puede lograr si se atienden los intereses 

organizacionales. Pero desde una perspectiva psicológica, la CVL se centra en el trabajador 

haciendo un microanálisis de los diferentes aspectos de las situaciones laborales en las que 

la persona participa directamente (González, 1996). Es esta pues una perspectiva más 

subjetiva. 

Dentro de la percepción de la calidad de vida laboral se encuentran varios indicadores como 

son: condiciones de trabajo, clima social de trabajo, satisfacción con la organización y 

evolución laboral. (Blanch, 2010). 

De estas variables la que más relación tiene con nuestra investigación es la  variable  clima  

social  de  trabajo la cual recoge  percepciones  frente  al  compañerismo,  las  relaciones  

con  la dirección, el respeto en el grupo de trabajo, el apoyo recibido del personal directivo, 

el reconocimiento del propio trabajo por parte de colegas y de las personas usuarias del  

servicio,  la  evaluación  del  desempeño  profesional, la autonomía en el ejercicio profesional 

y la justicia en la contratación, la remuneración y la promoción. 

De esta forma se evidencia la importancia que tiene para los directivos medir la percepción 

de los trabajadores pues son ellos quienes valoran y opinan acerca del papel de sus líderes 

sin son estos capaces de dirigir la entidad y si son digno de su respeto y admiración. Así 

como los que determinaran si estas personas presentan las habilidades necesarias para el 

puesto. 

 

Paso 7: Establecimiento de las dimensiones de la Calidad Directiva. 

Determinadas y definidas ya las dimensiones de la Calidad Directiva y con el respaldo 

teórico de los estudios del pasado año (Sama Muñoz y Amat Martínez, 2019) la autora de 

la presente investigación puede afirmar que estas son las dimensiones que deben incluirse 
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en la evaluación de la Calidad Directiva en la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de 

Güira de Melena. 

Para resguardar esta decisión la presente autora aplica un cuestionario a los expertos 

seleccionados anteriormente (Ver Anexo 7); para que desde sus perspectivas compartan 

sus criterios de que si son estas o no las dimensiones que puedan medir su nivel de calidad 

directiva. El método Delphi está registrado en los anexos. (Ver Anexo 7.1) 

Como resultado de dicha encuesta se obtiene que el 100% de los encuestados se 

encuentran totalmente de acuerdo en que el nivel de competencias directivas, nivel de 

compromiso organizacional, nivel de sinergia y el nivel de percepción de los trabajadores 

constituyen las dimensiones para evaluar la Calidad Directiva en la planta. 

 

Paso 8: Selección de los instrumentos que miden cada dimensión. 

En este paso se dará a conocer los instrumentos de medición seleccionados después del 

análisis bibliográfico. 

La presente autora se basó en el estudio realizado en el artículo (Sama Muñoz y Amat 

Martínez, 2019), tomando sus argumentos y conclusiones acerca de los modelos a utilizar 

en la medición de cada uno de los indicadores pues demostraron que dichos modelos son 

flexibles, fiables y presentan un enfoque integral porque constituye una mezcla de los 

restantes modelos estudiados por ellas. 

 

Para medir el nivel de competencias directivas. 

Para adentrarnos en el método utilizado para medir el nivel de competencia directiva se 

deben identificar cuáles de las competencias descritas en el modelo asumido están 

presentes en la planta, se aplica el método Delphi, donde cada una de las competencias 

son procesadas por un grupo de expertos para asignar sus valoraciones y posteriormente 

la autora realizar los pasos pertinentes para condensar la matriz de juicio, dando lugar a la 

identificación de las competencias directivas presentes en dicha planta. La encuesta y la 

aplicación del método Delphi fueron adjuntadas en los anexos. (Ver Anexos 8 y 8.1) 

Tomando en cuenta la matriz de juicio se reconocen en la planta de Bioplaguicidas y 

Biofertilizantes de Güira de Melena las siguientes competencias: 
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Tabla 2.3: resumen de las competencias presentes en la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes 

de Güira de Melena. 

Competencias directivas 

Visión estratégica 
Gestión de recursos 

Comunicación 
Trabajo en equipo 

Motivación 
Gestión del tiempo 

Toma de decisiones 
Innovación 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Ya identificadas las competencias directivas presentes en la Planta de Bioplaguicidas y 

Biofertilizantes de Güira de Melena, se realiza la medición de cada una de ellas mediante 

una evaluación 360 o feedback 360, este es un método integral que vincula a superiores, 

compañeros, subalternos y en ocasiones a clientes y proveedores; ésta metodología busca 

generar una evaluación más confiable, que aporta una retroalimentación acompañada de 

alternativas para ayudarle al evaluado a su desarrollo profesional. 

Una vez realizado el ensayo se espera adquirir conocimientos que permitan fortalecer la 

formación del directivo, basado en estrategias que ayuden a desarrollar el recurso humano, 

fortaleciendo de esta manera el principio de dirección y control, para construir 

organizaciones más competitivas y capaces de ofrecer productos y servicios con mayor 

calidad a partir de un excelente recurso humano. (Casallas Torres, 2016) 

 

Para medir el nivel de compromiso organizacional. 

Existen muchas investigaciones acerca del compromiso, pero la más tomado en 

consideración ha sido la teoría de Meyer y Allen; por tanto, en la presente investigación la 

autora asume como instrumento para medir el compromiso organizacional el modelo de 

Meyer y Allen (1997), por su gran respaldo teórico. 

Estos autores han construido un modelo multidimensional de compromiso organizacional 

aplicado y descrito por múltiples autores. El modelo planteado considera tres dimensiones 

del compromiso organizacional: el compromiso afectivo, el compromiso normativo y el 

compromiso de continuo. Es este modelo tridimensional el que más investigaciones ha 
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generado, el que mayor soporte ha recibido y el más ampliamente aceptado en nuestros 

días. 

Por Compromiso Afectivo (CA), se entiende la unión emocional que los empleados sienten 

hacia la organización, caracterizada por su identificación e implicación con la organización, 

así como también por el deseo de permanecer en ella. Cabe plantear que esta dimensión 

es la que mayor atención recibe por los investigadores. El Compromiso Continuo (CC), es 

el que se fundamenta en la inversión que el individuo realiza en la organización a lo largo 

de su estancia en ella y que le proporciona ciertos beneficios; esta base del compromiso se 

sustenta entonces en los costos asociados a dejar la organización. El Compromiso 

Normativo (CN), al inicio estaba basado en la internalización depresiones normativas para 

actuar de forma acorde a los intereses organizativos, tomando como base el trabajo de 

Wiener. Pero con el paso de los años, se centra en el sentimiento de obligación de 

permanencia en la organización sin hacer referencia a presiones sociales sobre lealtad. 

 

Para medir el nivel de sinergia. 

Para la evaluación del nivel de sinergia la autora asume como instrumento el cuestionario 

propuesto por el Top Ten (2013) el cual se basa en los siguientes indicadores: visión 

compartida, confianza mutua, utilización de recursos, comunicación fluida, reuniones 

efectivas, planificación, reglas y normas claras, coordinación de tareas, apoyo mutuo y 

capacidad de aprendizaje. A juicio de la autora este cuestionario se basa en la evaluación 

de indicadores que propician verificar el comportamiento del trabajo en equipo del consejo 

de dirección de una organización. 

Con el objetivo de comprobar si los indicadores que propone este instrumento constituyen 

los más adecuado para la medición de la dimensión del nivel de sinergia se aplica el método 

Delphi (Ver Anexos 9 y 9.1) obteniendo como resultados que los expertos coinciden que 

estos indicadores permiten la evaluación del nivel de sinergia del equipo directivo. 

 

Para medir el nivel percepción de los trabajadores. 

Es necesario medir el nivel de percepción de los trabajadores y la herramienta que se utiliza 

es el cuestionario de Arias (2013), porque posee características similares al procedimiento 

propuesto por Villalonga y Fernández (2017), entonces se utiliza para ver como los 
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trabajadores perciben el nivel de calidad de sus directivos, asumiéndolo en este caso como 

una dimensión más para medir el nivel de calidad directiva.  

Es válido decir que estas variables fueron verificadas por los expertos seleccionados 

obteniendo que existe concordancia entre ellos (Ver Anexos 10 y 10.1), lo que nos permite 

afirmar que estas pueden ser utilizadas para la evaluación de esta dimensión. 

 

Una vez concluidas las tres primeras etapas del procedimiento se obtienen las dimensiones 

para evaluar la Calidad Directiva en la planta con sus respectivos indicadores, obtenidos a 

partir del criterio de los expertos, así como también, los instrumentos que permiten su 

evaluación.  

2.4 Conclusiones parciales del capítulo. 

Al aplicar las tres primeras etapas del procedimiento diseñado se conoció que existe 

influencia del factor Calidad Directiva en la productividad de la planta, además se 

establecieron las dimensiones y las técnicas que nos permitirán diagnosticar las 

dimensiones de la Calidad Directiva de esta planta actualmente. 
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Capítulo III: Aplicación de las dos últimas etapas del procedimiento diseñado para   

evaluar el impacto de la Calidad Directiva en la Planta de Bioplaguicidas y 

Biofertilizante de Güira de Melena. 

En este capítulo se desarrollan las etapas 4 y 5 del procedimiento propuesto para evaluar  

la Calidad Directiva en la Planta de Bioproductos correspondiente a la selección de la 

muestra a aplicar, cuantificación de la Calidad Directiva, análisis de los resultados y la 

obtención del impacto de cada uno de los indicadores sobre la producción.   

3.1 Aplicación de las dos últimas etapas del procedimiento propuesto para la 

evaluación de la Calidad Directiva en la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizante de 

Güira de Melena. 

Etapa IV: Valoración de los resultados. 

Paso 9: Selección de la muestra. 

Una muestra puede ser obtenida de dos tipos: probabilística y no probabilística. Las técnicas 

de muestreo probabilísticas, permiten conocer la probabilidad que cada individuo a estudio 

tiene de ser incluido en la muestra a través de una selección al azar. En cambio, en las 

técnicas de muestreo de tipo no probabilísticas, la selección de los sujetos a estudio 

dependerá de ciertas características, criterios, etc. que él (los) investigador (es) considere 

(n) en ese momento; (Walpole & Myers, 1996; Ávila Baray; Arias-Gómez et al.).  

Para esta selección se utilizó la muestra no probabilística intencional pues permite 

seleccionar casos característicos de una población limitando la muestra sólo a estos casos. 

Se utiliza en escenarios en las que la población es muy variable y consiguientemente la 

muestra es muy pequeña.  

Para el enfoque cualitativo, al no interesar tanto la posibilidad de generalizar los resultados, 

las muestras no probabilísticas son de gran valor, pues logran obtener los casos (personas, 

contextos, situaciones) que interesan al investigador y que llegan a ofrecer una gran riqueza 

para la recolección y el análisis de los datos. (Sampieri, Collado, & Lucio, 2010) 

La selección de las unidades de análisis, la población, la muestra, los indicadores y los 

instrumentos que se aplican se muestran en la siguiente tabla resumen: 
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Figura No 3.1: Selección de la muestra. 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Paso 10: Diagnostico de las dimensiones de la Calidad Directiva en la planta de 

Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena. 

 

La autora de la presente investigación selecciona el procedimiento presentado en el Modelo 

de Sello de Calidad Directiva propuesto por TopTen el cual se lleva a cabo sobre una 

valoración de 400 puntos. Esto es así porque cada una de las cuatro dimensiones 

mencionadas (competencias directivas, nivel de compromiso, sinergia de equipo y 

percepción de los trabajadores) tienen un valor máximo de 100. 

 
Tabla 3.1: Tabla de valores. 

 
Puntuación  Nivel de calidad directiva  

400 – 321  Alto 

320 – 241  Medio 

240 – 161  Bajo 

160 – 81  Atención 

80 – 0  Deficiente 
Fuente: TopTen. 

Ahora damos paso a la evaluación de cada uno de los indicadores identificados para evaluar 

el nivel de la calidad directiva de La Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de 

Melena aplicando las técnicas y herramientas seleccionadas a partir del análisis 



 

67 
 

bibliográfico anterior. Vale destacar que todas fueron validadas a partir del software 

MINITAB versión 17, el cual posee un gran número de herramientas estadísticas, una de 

ellas es el Alpha de Cronbach. 

Medición del nivel de competencias directivas. 

Anteriormente cuando aplicamos el Método Delphi obtuvimos las competencias directivas 

presentes en la planta de Bioproductos de Güira de Melena, una vez identificadas se 

procede a la aplicación de la Evaluación 360 basa en la utilización de una encuesta 

elaborada en función de las competencias directivas identificadas. 

Dichas competencias son: Visión estratégica, Gestión de recursos, Comunicación, Trabajo 

en equipo, Motivación, Gestión del tiempo, Toma de decisiones e Innovación. 

Según la evaluación 360, los evaluadores que realizan la evaluación a cada uno de los 

directivos de la planta se encuentran adjuntados en los anexos. (Ver Anexos 11-11.6) 

La autora toma una muestra no probabilística intencional de evaluadores, de ellos 35% no 

pertenecen a la planta, son directivos de la empresa LABIOFAM y de la UBE de Artemisa, 

otro 30 % es representado por especialistas y técnicos de la propia planta y el 35% restante 

pertenece a los directivos de la planta con el papel de autoevaluación.  

El tamaño de la muestra seleccionada es de 20 evaluadores, pero la cantidad de 

evaluadores por evaluado es solo ocho pues ellos deben ser aquellas personas que se 

encuentren directamente relacionados con el evaluado. 

La encuesta se encuentra se encuentra adjuntada en los anexos. (Ver Anexo 12). Y 

buscando la validación del instrumento de medición a utilizar, los resultados de las 

encuestas por cada evaluado (directivo) son procesados en el software Minitab (Ver Anexo 

12.1), demostrando a partir del Alpha de Cronbach la fiabilidad del instrumento. A 

continuación, se resumen esos resultados: 

Tabla 3.2: Resultados de la validación del instrumento mediante el Alpha de Cronbach. 

Evaluados Alpha de Cronbach 

1 0,9680 

2 0,9795 

3 0,9762 

4 0,9803 
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5 0,9772 

6 0,9791 

7 0,9563 

8 0,9598 

Fuente: Elaboración propia. 

Los resultados obtenidos en las encuestas se agruparon y adjuntaron en los anexos (Ver 

Anexo 12.2) Con la intención de representarlos se realiza un gráfico de barras con la 

puntuación promedio de cada competencia, así como también la referencia que permite 

conocer que tan lejos o cerca se encuentran las mismas del nivel de excelencia (según la 

escala utilizada a partir de 80). A continuación, se presenta el gráfico. 

 

Gráfico 3.1: Evaluación de las competencias directivas 
Fuente: Elaboración propia. 

A partir de los resultados representados en el gráfico anterior se concluye que ninguna de 

las competencias alcanza el grado de excelencia solo el 50% de ellas obtuvieron una 

puntuación cercana a la ideal siendo estas Gestión de recursos, Comunicación, Trabajo en 

equipo y Motivación, este se debe al grado de confianza, disposición y compromiso que se 

ha creado entre los directivos y sus trabajadores a través de los años hasta lograr sentirse 
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como una familia, apoyándose y ayudándose entre sí en cualquier situación o circunstancia, 

logrando además utilizar al máximo y de manera eficiente los recursos disponibles para 

alcanzar las metas propuestas.  

Por otro lado, la más afectada fue Innovación representando el 12,5% de todas las 

competencias con una puntuación de 53,34.  

Aunque de forma general se puede concluir que la puntuación de las competencias directiva 

de la Planta de Bioproductos es de 66,99.  

Medición del nivel de compromiso con la empresa. 

El modelo utilizado está estructurado por una encuesta de 16 ítems (Ver Anexo 13), y se 

puntúa con una escala de 1 -100 puntos, propuesta por Oleaga (2016) que define el nivel 

de compromiso de los directivos: muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto. Esta encuesta es 

aplicada a los siete directivos de la planta; con el propósito de indagar en el compromiso 

basado en la fidelidad y la identificación de los directivos para con la empresa.  

El cuestionario es procesado en el Software Minitab (Ver Anexo 13.1) para estimar la 

fiabilidad del instrumento de medida (Modelo de Meyer y Allen) a través de los ítems que la 

autora asume como medidores del nivel de compromiso de los directivos de la planta, 

estimación que se realiza mediante el Alpha de Cronbach, demostrando de este modo la 

fiabilidad del instrumento optado por la autora, por lo tanto, los ítems miden un mismo 

constructo, es decir el nivel de compromiso con la empresa de los directivos. Los índices de 

consistencia según el Alpha de Cronbach, son de 0,8220 para la subescala de compromiso 

afectivo, para la subescala de compromiso continuo de 0,7348 y 0,7993 para la subescala 

de compromiso normativo. Los resultados obtenidos en las encuestas se agruparon y 

adjuntaron en los anexos (Ver Anexo 13.2).  A continuación, los resultados se muestran de 

manera más visible en el gráfico siguiente: 
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Gráfico No.3.2: Evaluación del nivel de compromiso del equipo directivo. 

Fuente: Elaboración propia. 

El compromiso afectivo de la planta es elevado porque el 100% de los directivos han sido 

fundadores de esta entidad y han permanecido en ella a través de los años sin importar los 

obstáculos que se les han presentado hasta el punto de sentirse como una familia, y afirman 

también que este gran vinculo viene dado a que su formación profesional se forjó en esta 

planta, por tanto nuestros directivos han sido capaces de crear un vínculo tan fuerte con la 

planta que disfrutan y sienten un placer enorme al trabajar en esta pequeña organización.   

En cuanto al compromiso normativo, se puede destacar que el 71,43% de los directivos de 

esta planta tienen un alto compromiso moral con la planta no con la empresa, pues le deben 

lo que son, lo que han aprendido, es decir su profesionalidad, su comportamiento con sus 

compañeros, familiares y amigos, su forma de enfrentar las situaciones cotidianas y también 

las más difíciles, en resumen todo en lo que se han formado y lo que han obtenido con el 

paso del tiempo se le deben a esta planta. Por esas razones el compromiso normativo 

obtuvo una valoración de 81,71, se encuentra en un rango alto. 

Con respecto al compromiso de continuidad es evidentemente tomado como una debilidad 

pues presenta una puntuación de 14,43, muy baja con respecto a las demás. 
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En resumen, al observar la media de las puntuaciones otorgadas a cada indicador por los 

participantes y en base a la escala utilizada, se asume que el compromiso de los directivos 

es de 61,67 puntos.  

Medición del nivel de sinergia. 

Para el análisis de esta dimensión se realizan dos análisis: cuantificar la capacidad de cada 

miembro del equipo directivo para integrarse y trabajar en Equipo; y medir la Sinergia total 

alcanzada por el conjunto del equipo. Para ello se aplica la encuesta propuesta por el 

TopTen para medir Sinergia (Ver Anexo 14) a una muestra de 7 trabajadores de la Planta 

de bioproductos representando el 31,82% del total de trabajadores de toda la entidad 

teniendo en cuenta que la autora asume para el desarrollo de la investigación asume el 

criterio de muestreo no probabilístico intencional con el objetivo de seleccionar trabajadores 

que estén involucrados directamente con los directivos.  

Sin perder la costumbre la encuesta se procesa en el Software Minitab (Ver Anexo 14.1), 

con la intención de determinar la fiabilidad del instrumento utilizado para medir el nivel de 

sinergia de la planta. De esta forma se demuestra a partir del Alpha de Cronbach que la 

encuesta es fiable en 0,8027. 

Los resultados obtenidos en las encuestas se agruparon y adjuntaron en los Anexos. (Ver 

Anexo 14.2) 

 

Gráfico No.3.3. Evaluación del nivel de sinergia del equipo directivo  
Fuente: Elaboración propia 
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En el gráfico anterior se representan los resultados obtenidos a partir de la aplicación del 

instrumento, obteniéndose como resultado que el consejo de dirección debe tomar medidas 

para estimular y elevar la planificación de las tareas y las reuniones efectivas con (48,57) y 

(42,86 puntos) respectivamente. Se puede afirmar que el 50% de los indicadores fueron 

evaluados de excelente como son la coordinación de las tareas (80), reglas y normas claras 

(84,71), comunicación fluida (85), utilización de recursos (86,43) y confianza mutua (83,57). 

Mientras que capacidad de aprendizaje (75,71), apoyo mutuo (77,14) y visión compartida 

(70) son considerados de alto.  

En general el nivel de sinergia del equipo directivo de la planta de bioproductos después de 

promediadas las evaluaciones de cada indicador queda con un puntaje de 73,4. 

 

Medición de nivel de percepción de los trabajadores. 

Para el análisis del comportamiento de esta dimensión en la planta, se aplica el cuestionario 

“Calidad Directiva” elaborado por Arias (2013) que mide la percepción de los trabajadores 

sobre el comportamiento de los directivos, a una muestra de 7 trabajadores que representan 

el 31,82 % de la plantilla actual. Mediante la calificación de 18 variables (ítems) se utiliza 

una escala de medición entre 1 y 100. (Ver Anexo 15)  

La autora procesa los datos obtenidos, con la intención de validar el instrumento, mediante 

los índices de consistencia del Alpha de Cronbach obteniéndose un valor de 0,8353 por 

tanto se demuestra la fiabilidad del cuestionario. (Ver Anexo 15.1). Los resultados 

obtenidos en las encuestas se agruparon y adjuntaron en los anexos. (Ver Anexo 15.2) 

En las figuras siguientes se muestran de una manera más visible y organizada la puntuación 

de los indicadores después de ser procesada la información obtenida a partir de la encuesta 

aplicada: 
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Gráfico No.3.4: Evaluación del nivel de percepción de los trabajadores respecto al equipo 
directivo  
Fuente: Elaboración propia 

De manera general se puede concluir que 5 de los indicadores o sea el 27,78% fueron 

evaluados de alto, mientras que 10 de ellos representando el 55,55% se calificaron de 

excelente o muy alta. Aunque a simple vista se observa una favorable percepción por parte 

de los trabajadores, vale resaltar que tres de estos aspectos fueron los más bajos con 

respecto al resto siendo uno de ellos el cumplimiento de las metas (31,43) seguido de los 

relacionados con el tema de si los resultados satisfacen con las necesidades tanto internas 

como externas ambas con una puntuación de (29,28).  

Es entonces que la percepción de los trabajadores presenta una puntuación de 71,85, pues 

en dicha planta es común que los directivos sean visto como líderes, reina un ambiente 

laboral dinámico, solidario, humano, amistoso y dedicado. Se evidencia la buena 

comunicación desde todos los renglones además de un nivel de información claro con 

respecto a las metas, objetivos, planes, cambios y decisiones tomadas por la dirección de 

la planta para lograr una producción de calidad a pesar de las circunstancias.  
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Etapa V: Medición del impacto de Calidad directiva en la productividad de la planta. 

Paso 12: Selección de la escala de medición. 

Según las bibliografías estudiadas se seleccionó una escala de impacto de acorde con lo 

esperado en la investigación presente. A continuación, se presenta la tabla con el rango de 

impacto elegido por la autora. 

 

Tabla 3.3: Escala de niveles de impacto. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Así se tiene que la Calidad Directiva debe moverse en resultados que pueden clasificarse 

entre “Un impacto alto negativo y un impacto alto positivo”. Se parte de que se debe conocer, 

mediante el diagnóstico previo al impacto, cuál es el estado actual de cada indicador que 

se medirá, de lo contrario no podrá existir posibilidad de medir el impacto. 

 

Paso 13 y 14: Construcción de las matrices y evaluación de los indicadores. 

Ahora se procede a la evaluación del impacto de cada indicador y sus respectivos elementos 

los cuales fueron identificados y evaluados anteriormente. 

Primero se resumirán en tablas los resultados obtenidos en el diagnóstico y posteriormente 

se realizarán las matrices. 

 

• Impacto del nivel de competencias directivas: 

Tabla 3.4: Resultados de las puntuaciones de las competencias directivas en escala de impacto. 

Elementos Evaluación En escala de 

impacto 

Visión estratégica 63,15 1,89 
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Gestión de recursos 70,03 2,10 

Comunicación 72,39 2,17 

Trabajo en equipo 74,81 2,24 

Motivación 70,27 2,10 

Innovación 53,81 1,61 

Gestión del tiempo 64,18 1,92 

Toma de decisiones 66,12 1,98 

Fuente: Elaboración Propia. 

Tabla 3.4.1: Resultados de la Matriz de impacto. 

Elementos/Nivel de Impacto -3 -2 -1 0 1 2 3 Total 

Visión estratégica     X   1 

Gestión de recursos      X  2 

Comunicación      X  2 

Trabajo en equipo      X  2 

Motivación      X  2 

Innovación     X   1 

Gestión del tiempo     X   1 

Toma de decisiones     X   1 

Total     4 8  12 

 

Fuente: Elaboración Propia. 

∑ Nivel de impacto / Nº elementos 

Total de impacto = 12/8 

Total de impacto =   1,5  

Nivel de impacto = Bajo Positivo 

• Impacto del nivel de compromiso. 

Tabla 3.5: Resultados de las puntuaciones de los compromisos en escala de impacto. 

 

Elementos Evaluación En escala de 

impacto 

Afectivo 88,86 
2,66 
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De continuidad 14,43 
0,43 

Normativo 81,71 
2,45 

Fuente: Elaboración Propia. 

Tabla 3.5.1: Resultados de la Matriz de impacto. 

 

Elementos/Nivel de Impacto -3 -2 -1 0 1 2 3 Total 

Afectivo      X  2 

De continuidad    X    0 

Normativo      X  2 

Total    0  4  4 

 

∑ Nivel de impacto / Nº elementos 

Total de impacto = 4/3 

Total de impacto =   1,33 

Nivel de impacto = Bajo Positivo 

• Impacto del nivel de sinergia: 

Tabla 3.6: Resultados de las puntuaciones de los elementos de sinergia en escala de impacto. 

Elementos Evaluación En escala de 

impacto 

Cap. aprendizaje 75,71 
2,27 

Apoyo mutuo 77,14 
2,31 

Coordinación de las tareas 80 
2,40 

Reglas y normas claras 84,71 
2,54 

Planificación 48,57 
1,45 

Reuniones efectivas 42,86 
1,28 

Comunicación fluida 85 
2,55 

Utilización de recursos 86,43 
2,59 

Confianza mutua 83,57 
2,50 

Visión compartida 70 
2,10 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 3.6.1: Resultados de la Matriz de impacto. 

 

Elementos/Nivel de Impacto -3 -2 -1 0 1 2 3 Total 

Cap. aprendizaje      X  2 

Apoyo mutuo      X  2 

Coordinación de las tareas      X  2 

Reglas y normas claras      X  2 

Planificación     X   1 

Reuniones efectivas     X   1 

Comunicación fluida      X  2 

Utilización de recursos      X  2 

Confianza mutua      X  2 

Visión compartida      X  2 

Total     2 16  18 

∑ Nivel de impacto / Nº elementos 

Total de impacto = 18/10 

Total de impacto =   1,8 

Nivel de impacto = Bajo Positivo 

• Impacto del nivel de percepción de los trabajadores.  

Tabla 3.7: Resultados de las puntuaciones de los elementos de la percepción de los 

trabajadores en escala de impacto. 

Elementos Evaluación En escala de 

impacto 

Cap. dirección. Conducir entidad  77,14 
2,31 

       Cap. dirección Conducir personas 78,57 
2,36 

Cap. dirección. conducir procesos 81,86 
2,45 

Proyecto institucional 83,57 
2,51 

Visión compartida 82,14 
2,46 

Cumplimiento de las metas 31,43 
0,94 

Calidad 82,86 
2,48 

Resultados satisfacen exigencias. 
internas 

29,28 
0,87 
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        Resultados satisfacen exigencias           
externas 

29,28 
0,87 

Clima laboral 82,14 
2,46 

Comunicación dirección. -personas 81,43 
2,44 

Comunicación personas-dirección 78,57 
2,36 

Conocimiento 80,71 
2,42 

Innovación 67,14 
2,01 

Solución de problemas 80,71 
2,42 

Resultados competitivos 78,75 
2,36 

Productividad del trabajo 81,43 
2,44 

Dirigente como lideres 86,43 
2,59 

Fuente: Elaboración Propia 

Tabla 3.7.1: Resultados de la Matriz de impacto. 

Elementos/Nivel de Impacto -3 -2 -1 0 1 2 3 Total 

Cap. dirección. Conducir entidad       X  2 

            Cap. dirección. Conducir personas      X  2 

Cap. dirección. conducir procesos      X  2 

Proyecto institucional      X  2 

Visión compartida      X  2 

Cumplimiento de las metas    X    0 

Calidad      X  2 

Resultados satisfacen exigencias. 
internas 

   X    0 

 Resultados satisfacen exigencias. 
externas 

   X    0 

Clima laboral      X  2 

Comunicación dirección. -personas      X  2 

Comunicación personas-dirección      X  2 

Conocimiento      X  2 

Innovación      X  2 

Solución de problemas      X  2 

Resultados competitivos      X  2 

Productividad del trabajo      X  2 

Dirigente como lideres      X  2 

Comunicación personas-dirección      X  2 

Total    0  30  30 
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∑ Nivel de impacto / Nº elementos 

Total de impacto = 30/18 

Total de impacto =   1,67 

Nivel de impacto = Bajo Positivo. 

Paso 15: Evaluación del impacto general. 

• Impacto del nivel general de la Calidad Directiva de la planta: 

Tabla 3.7: Resultados de las puntuaciones de las dimensiones de la Calidad Directiva en escala 

de impacto. 

 

Elementos Evaluación En escala de 

impacto 

Competencias directivas 66,46 
1,99 

Compromiso 61,67 
1,85 

Sinergia 73,4 
2,20 

Percepción de los trabajadores 71,85 
2,15 

 Fuente: Elaboración Propia. 

 

Tabla 3.8.1: Resultados de la Matriz de impacto. 

Elementos/Nivel de Impacto -3 -2 -1 0 1 2 3 Total 

Competencias directivas     X   1 

Compromiso     X   1 

Sinergia      X  2 

Percepción de los trabajadores      X  2 

Total     2 4  6 

 

∑ Nivel de impacto / Nº elementos 

Total de impacto = 6/4 

Total de impacto =   1,5 
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Nivel de impacto = Bajo Positivo 

El impacto a nivel general que presenta la Calidad Directiva en la productividad de la 

planta es de 1,5, lo cual constituye un impacto positivo bajo.  

Este resultado refleja la realidad de la planta, demuestra que la Calidad Directiva impacta 

de una u otra manera positivamente en la productividad pues a pesar de no ser alto este 

impacto, el comportamiento, trabajo y dedicación de los directivos ha permitido a esta 

pequeña entidad seguir trabajando y produciendo no la cantidad deseada pero se han 

sabido hacer camino para que esta planta no caiga en el olvido y sigua aportando su granito 

de arena, siempre con la idea de que estarán prestando sus servicios y aportando sus 

producciones  a pesar de las adversidades. 

Paso 15: Análisis de los resultados. 

Luego de aplicado los métodos seleccionados para cuantificar cada indicador de la Calidad 

Directiva, y se conoció el impacto que estas generan sobre la productividad se evaluará de 

manera más general los resultados obtenidos definiendo cuales serían las fortalezas y 

debilidades representadas para la planta como se evidencia a continuación: 

Se le llama fortalezas al conjunto de aspectos positivos presentes en la organización y que 

pueden ser utilizados para contribuir al éxito de su misión, en la planta de Bioproductos de 

Güira de Melena se detectaron un número significativo de ellas. 

La tarea de coordinación para la planta es vista como una estrategia y una herramienta 

privilegiada, se trata de una forma profunda de participación y promoción del cambio, que 

parte de una decisión personal apoyada en convicciones y en el deseo de hacer. Ello 

propicia que quien coordina encuentre los caminos para el alcance de sus propósitos y que 

los obstáculos no sean frenos sino retos o materia de trabajo que se afrontan 

colectivamente.   

La confianza y la participación son indicadores que permiten la satisfacción en la toma de 

decisiones organizativas. En esta planta la confianza es identificada y reconocida como un 

mecanismo de control para permitir que los empleados trabajen juntos de manera 

productiva y eficaz. Además, estiman que la confianza puede aumentar el rendimiento de 

la organización en general, al existir vínculos significativos entre los operarios y la dirección. 
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La dirección considera la gestión del tiempo como una herramienta que permite manejar y 

disponer plenamente del tiempo de trabajo, evitando en lo posible toda interrupción que no 

aporte nada a los objetivos de la organización. Los directivos, reconocen que el tiempo es 

uno de los recursos más importantes de los que se dispone, por eso tratan de controlar el 

tiempo adecuadamente, para aprovecharlo al máximo y sacar el mayor partido posible a los 

otros recursos o sea a los materiales y suministros, personas e información, los cuales se 

gestionan eficaz y eficientemente.   

Otra fortaleza identificada en la planta es la resolución de conflictos la cual la manejan de 

manera positiva y pacífica, a través del aprendizaje conceptual, las actitudes y los valores 

y normas. El papel del directivo ante el conflicto supone, insistir en el hecho de que su 

función no es transmitir un pensamiento ya elaborado, sino crear y facilitar las herramientas 

necesarias para la resolución del conflicto. Esto es, tener que enseñar cómo pensar y cómo 

analizar un problema asumiendo un papel facilitador. 

El personal directivo de esta planta cuento con un alto conocimiento el cual consta de 

verdades y creencias, perspectivas y conceptos, juicios y expectativas, metodologías y 

saber cómo, el cual utilizan para recibir información (datos y conocimientos), reconocerla, 

identificarla, analizarla, interpretarla, sintetizarla y evaluarla; para luego decidir; planificar e 

implementar. En conclusión, brindan sus conocimientos para determinar que significa una 

situación específica y cómo manejarla. 

La motivación también es considerada como una fortaleza pues insisten que su personal se 

encuentra motivado o impulsado, porque éste provee eficacia al esfuerzo colectivo 

orientado a conseguir los objetivos de la empresa y estimula al individuo a la búsqueda 

continua de mejores situaciones a fin de realizarse profesional y personalmente.  

Cuentan además con un colectivo donde no existen barreras, divisionismos u objetivos 

divergentes entre ellos. Por el contrario, la visión de la empresa, su misión y objetivos es el 

norte de todas las personas que lo integran, el trabajo en equipo es uno de los elementos 

aglutinadores de esfuerzos para el logro de sus resultados comunes. 

El equipo directivo también cuenta con una visión estratégica la cual está directamente 

asociada al dominio del tema de los bioproductos, pues la “visión estratégica” la tienen 

aplicada a lo que conocen con cierta profundidad, su disciplina u oficio. 
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La comunicación posibilita intercambiar información. La misma en la entidad no representa 

ningún obstáculo ya que no existen barreras que limiten a los trabajadores de los diferentes 

niveles. Fluye entre todos los integrantes correctamente, lo que posibilita una mejor 

comprensión de cualquier información que se desee transmitir. 

Luego de argumentar las fortalezas de la planta de Bioproductos de Güira de Melena se 

procederá a analizar las debilidades detectadas las cuales están influyendo en el impacto 

de la productividad. Se debe destacar que las que más afectan a la planta son las 

relacionadas con el cumplimiento de las metas y los resultados alcanzados evaluándose de 

baja lo cual resultan parámetros preocupantes. Las restantes fueron seleccionadas también 

como debilidades porque apreciación de la presente autora si se trabaja en la mejorara de 

estas se encaminaría más el impacto de la Calidad Directiva de esta planta hacia un impacto 

más alto, además que si no se presta atención a estas debilidades por tener una puntuación 

media podrían en un futuro convertirse en amenazas potenciales que pongan en riesgo el 

buen funcionamiento y papel de los directivos. 

Con la intención de conocer cómo se siente los trabajadores con respecto a las debilidades 

detectadas después del diagnóstico, se les realiza a estos una entrevista donde plasmaron 

sus opiniones y cuestiones que podrían dar respuesta a la baja puntuación de estos 

aspectos, a continuación, se analizan los criterios obtenidos a partir de la entrevista 

realizada a 13 trabajadores entre técnico y operarios. A continuación, se exponen esos 

criterios. 

 

Con respecto a la Innovación, les resulta un poco difícil desarrollar de la mejor manera 

innovaciones tecnológicas porque sus equipos son antiguos y requieren de recursos y 

mantenimientos específicos que no siempre tienen en su totalidad o en su tiempo y no les 

he posible innovar muchas soluciones efectivas debido a su localización geográfica que les 

impide trasladarse con facilidad. 

En cuanto al tema de planificación se sabe que es un proceso de toma de decisiones para 

alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta la situación actual y los factores internos y 

externos que pueden influir en el logro de los objetivos, por tanto, para la planta es un poco 

complicado realizar una planificación adecuada cundo se le dificulta el desarrollo de 

alternativas y la elección de las más convenientes porque no siempre se dispone de los 

zim://A/Informaci%C3%B3n.html
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recursos necesarios para estas decisiones. Aquí también se ve reflejado la dificultad para 

cumplir al máximo las metas esperadas. 

 

Con respeto a las reuniones se debe saber que, en una organización, una reunión convoca 

a dos o más personas con el propósito de lograr un objetivo común a través de la interacción 

verbal, puede llevarse a cabo de manera organizada y planificada, con un objetivo 

delimitado y con un tiempo de duración planeado. En nuestro caso se sabe que estos 

requisitos no se cumplen en su totalidad. El análisis de la entrevista nos refleja que en la 

realización de las reuniones en la planta se desperdicia el tiempo, a veces porque se 

desvían del tema principal y en algunas ocasiones no quedan claro la razón por la que fue 

convocada la reunión incluso no se avisan las próximas reuniones. 

 

Otra debilidad fue la relacionada con el incumplimiento de las metas, esta situación se debe 

a que la empresa principal no les brinda las atenciones ni los recursos necesarios para 

cumplir con los objetivos planteados es decir para alcanzar las metas propuestas o al menos 

no en el tiempo estimado provocando esto que los propios directivos junto al esfuerzo y 

dedicación de sus trabajadores colaboren en la gestión de recursos existentes en la planta 

en esos momentos para al menos poder cumplir con su producción mínima mensual o de 

lo contrario buscar alternativas propias de la planta para intentar no detener la producción 

las cuales son un poco complicadas de innovar por fatalidad geográfica. Por supuesto al 

estar afectada el parámetro del cumplimiento de las metas se afecta también el parámetro 

de los resultados esperados siendo estos insatisfechos para todo el personal de la planta. 

Otro aspecto que salió a relucir está relacionado con el compromiso continuo que tiene que 

ver con la posibilidad de considerar otras alternativas laborales el cual se evidencia en sus 

salarios, en la situación geográfica de la planta y la escasez de recursos y de atención por 

parte de la Empresa Laboratorio de Productos Hemoderivados, Sueros, Bioterios y de 

Producción Agropecuaria. UP-3, LABIOFAM al no brindarles ni apoyo, ni importancia, ni 

interés a su trabajo. Por tanto, entre los directivos existe un ligero sentimiento de obligación 

en la planta, pero no por falta de oportunidades en otras entidades. Además, esto también 

justifica por qué los resultados no satisfacen las necesidades, expectativas y exigencias 

tanto internas como externas pues no existen las condiciones ni los recursos necesarios 

para obtener los resultados deseados por la planta. 
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3.2 Valoración práctica del procedimiento propuesto por criterio de usuario.  

Para la valoración de la factibilidad práctica del procedimiento propuesto, se realizó la 

consulta por criterio de usuarios mediante la Técnica de Iadov. La valoración fue realizada 

por los cuadros de la planta, quienes se benefician directamente de los resultados de su 

aplicación. El cuestionario aplicado (Ver Anexo 16) permite explorar el grado de 

satisfacción, con:  las fases de la metodología, las posibilidades que ofrece a los fines del 

objetivo propuesto, la importancia y flexibilidad de la misma. La valoración de los usuarios 

se realiza a partir de las etapas que se han desarrollado como parte de la implementación. 

El número resultante de la interrelación de las preguntas 1, 5 y 7 del cuestionario (Anexo 

50), nos indica la posición de cada evaluador en los siguientes niveles de satisfacción: 1. 

Clara satisfacción, 2. Más satisfecho que insatisfecho, 3.  No definida, 4.  Más insatisfecho 

que satisfecho, 5.  Clara insatisfacción, 6. Contradictoria.   

Los resultados de la satisfacción individual de los directivos encuestados se presentan en 

la siguiente tabla: 

Tabla 3.9:  Satisfacción individual de los usuarios. 

Resultado Cantidad % 

Clara satisfacción 6 85,7 

Más satisfecho que insatisfecho 1 14,3 

No definida 0 0 

Más insatisfecho que satisfecho 0 0 

Clara insatisfacción 0 0 

Contradictoria 0 0 

Total 7 100 

Fuente: Elaboración propia 

 

El índice de satisfacción grupal (ISG) obtenido a partir de la aplicación de la técnica, parte 

de asociar los diferentes niveles de satisfacción de los encuestados, con una escala 

numérica que oscila entre +1 y -1 conforme se presenta en la siguiente tabla: 
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Tabla 3.10: Relación de la satisfacción individual con la escala numérica de satisfacción. 

Resultado Escala Satisfacción 

individua 

Clara satisfacción +1 6 

Más satisfecho que insatisfecho +0,5 1 

No definida 0  

Más insatisfecho que satisfecho -0,5  

Clara insatisfacción -1  

Total  7 

Fuente: Elaboración propia 

 

El índice de satisfacción grupal se calcula a partir de la siguiente fórmula:  

 

𝐼𝑆𝐺 =
𝐴(+1) + 𝐵(+0,5) + 𝐶(0) + 𝐷(−0,5) + 𝐸(−1)

𝑁
 

    

En la fórmula anterior A, B, C, D, E representan el número de sujetos con índice individual 

1, 2, 3 ó 4, 5, 6 y N representa el número total de sujetos encuestados. El resultado obtenido 

es el siguiente:   

 

𝐼𝑆𝐺 =
6(+1) + 1(+0,5) + 0(0) + 0(−0,5) + 0(−1)

7
= 0,93 

            

El índice grupal arroja valores entre + 1 y - 1. Los valores que se encuentran comprendidos 

entre -1 y -0,5 indican insatisfacción; los comprendidos entre - 0,49 y + 0,49 evidencian 

contradicción y los que se ubican entre 0,5 y 1 indican que existe satisfacción. En nuestra 

investigación el ISG es de 0,93. 

La aplicación de la encuesta correspondiente a la técnica de Iadov, aportó otros resultados 

de interés que contribuyen a complementar la información sobre la satisfacción de los 

usuarios con la implementación del procedimiento propuesto. Estos resultados se exponen 

a continuación:   
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El 100% de los encuestados reconocen que entre las facilidades que ofrece el 

procedimiento se encuentran:  las posibilidades de desarrollar conocimientos, habilidades y 

actitudes, tanto a nivel personal como grupal, la realización de actividades propias del ciclo 

de gestión, la eficiencia en la solución de problemas dentro del consejo de dirección y la 

posibilidad de colaboración entre los miembros del consejo. 

 

También se obtiene que 85,7% de los miembros consideran adecuadas las características 

y alcance del procedimiento propuesto, por tanto, si pudieran elegir otro procedimiento con 

igual propósito, los miembros del consejo de dirección de la planta elegirían uno con 

características similares al propuesto. 

 

De acuerdo a las flexibilidades del procedimiento propuesto el 100% de los encuestados, 

consideran bastante adecuada la capacidad de acceso a información, relacionada con el 

desempeño y la actividad de gestión de los miembros del consejo de dirección, al igual que 

se encuentran en total acuerdo que dicho procedimiento permitiría una organización más 

dinámica, creativa y participativa en las sesiones de trabajo. 

 

A partir de la aplicación de la Técnica de Iadov, los resultados ofrecidos ponen de manifiesto 

la satisfacción de los directivos encuestados con la metodología propuesta.  Por 

consiguiente, al relacionar el resultado del impacto de la Calidad Directiva en la 

productividad de la Planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena y la 

valoración de los usuarios; se evidencia la factibilidad práctica del procedimiento. 

3.3 Conclusiones parciales del capítulo. 

Con la aplicación total del procedimiento propuesto se logró obtener el nivel de impacto de 

cada indicador y con ello el nivel general de impacto de la Calidad Directiva de la planta 

sobre la producción siendo este un impacto bajo positivo.  

Este valor de impacto fue dado a partir de los resultados obtenidos en el diagnóstico donde 

se arrojó que los directivos en esta planta tienen dificultades con la planificación y desarrollo 

efectivo de las reuniones, presentan problemas a la ahora de innovar e incumplen con las 

metas de producción establecidas. 
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Además, se demuestra la factibilidad práctica del procedimiento a través de la Técnica de 

ladov aplicada mediante un cuestionario a los directivos de la planta.  
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Conclusiones 

1. La fundamentación teórica y metodológica realizada, permitió conocer la 

importancia de medir el impacto de la Calidad Directiva en la productividad 

de las organizaciones, así como identificar los elementos asociados a esta 

variable que puedan influir en la productividad. Destacando además que la 

calidad directiva es la capacidad que presentan los directivos para encaminar 

a la organización hacia el perfeccionamiento a partir de técnicas y 

herramientas como la comunicación y la motivación. 

2. A partir del estudio realizado a diferentes procedimientos se tomó como base 

teórica-metodológica el procedimiento de Aquino C. y Orosco G. M (s/a), 

puesto que presenta pasos claros y precisos que respondieron a los intereses 

de la presente investigación pues con ajustes propios de la autora lograron 

brindarnos los resultados esperados. 

3. El procedimiento propuesto para medir el impacto de la calidad directiva en 

la productividad de las organizaciones, demostró que la calidad directiva 

influía en la productividad de la planta y que los elementos que actualmente 

están provocando que el impacto generado sobre la productividad de la 

planta sea bajo positivo son la innovación, la planificación y la eficiencia de 

las reuniones y el logro de las metas. 
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Recomendaciones  

• Comunicar a la dirección de la Planta de Biofertilizantes y Bioplaguicidas de 

Güira de Melena los resultados obtenidos con la aplicación de las etapas del 

procedimiento diseñado para la medición del impacto de la Calidad Directiva 

en la productividad de la empresa. 

• Continuar la implementación del procedimiento propuesto para constatar su 

plena contribución a la mejora de los elementos asociados a la calidad 

directiva que influyen en la productividad. 

• Aplicar el procedimiento propuesto en otras entidades pertenecientes a 

LABIOFAM. 
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Anexos. 

Anexo 1: Ubicación de la planta de Bioproductos de Güira de Melena. 

 

 

 



 

 

Anexo 2:  Cuestionario para involucrar a los directivos de la Planta de Bioproductos 

de Güira de Melena. 

Compañero (a):  

Usted ha sido seleccionado con el objetivo de evaluar la investigación que se  

propone desarrollar en la Facultad. Por favor, sea lo más sincero posible a la  

hora de responder preguntas que se ofrecen a continuación.  

1. ¿Cree usted conveniente desarrollar la investigación?  

                     -----Si                                                              ----- No  

2. ¿Qué grado de importancia le concede usted a la presente investigación?  

1     ----- Muy poco importante  

2     ----- Menos importante  

3     ----- Regular   

4     ----- Importante  

5     ----- Muy importante  

  

3. ¿Qué beneficios espera usted obtener con el desarrollo de la investigación? 

 

 

 

 Muchas Gracias. 

 

 

 

 



 

 

Anexo 3: Cuestionario para medir nivel de experticia (Fuente: Campistrous, L. y 

Rizo, C., 1998)  

Compañero(a):  Usted ha sido seleccionado para participar en la validación del 

procedimiento de control de la gestión del proceso de formación. Se necesita saber 

sobre su nivel de conocimientos acerca de tema, por lo que le pedimos nos 

proporcione la siguiente información.  

 

Mínimo                                                                                                   Máximo                     

     0      0.1      0.2      0.3      0.4      0.5      0.6      0.7      0.8      0.9      1.0  

Seleccione una opción atendiendo al nivel de conocimiento que usted opina tener:  

a) ______ Número de veces que Ud. ha sido seleccionado como experto  

Forma de Evaluación: 0,1              nunca  

                                    0,2 – 0,3     de 1 a 3 ocasiones  

                                    0,4 – 0,7     de 4 a 6 ocasiones  

                                    0,8 – 1,0     7 ó más ocasiones  

b) ______ Años de experiencia profesional u ocupacional  

Forma de Evaluación: 0,1             menos de 1 año  

                                    0,2 - 0,4     de 1 a 6 años  

                                    0,4 - 0,7     de 7 a 15 años  

                                    0,8 - 1,0     15 ó más años  

c) ______ Conocimiento sobre el tema que se aborda.  

Forma de Evaluación: 0,1             Desconocimiento total  

                                    0,2 - 0,4     Conocimiento teórico  

                                    0,4 - 0,7     Conocimiento teórico y práctico  



 

 

                                    0,8 - 1,0     Conocimiento teórico, practico aplicado. 

 Segunda Parte  

Ahora marque en la siguiente tabla según el grado de influencia que ha tenido su 

conocimiento acerca del tema, cada una de las fuentes que aparecen a 

continuación.  

Bajo                                                                                                     Alto                     

0      0.1      0.2      0.3      0.4      0.5      0.6      0.7      0.8      0.9      1.0                                                                                                     

Forma de Evaluación:  

0,1 no se utilizó  

0,2 - 0,4 Bajo  

0,4 - 0,7 Medio  

0,8 - 1,0 Alto  

Fuentes de argumentación    Alto Medio Bajo 

d) Análisis técnicos realizados por usted.           

e) Su experiencia propia.           

f) Su propio conocimiento del estado del tema en el 

exterior.        

   

g) Su intuición.           

  

El análisis de la encuesta se realiza tomando como base los patrones que aparecen 

en la siguiente tabla patrón.  

 

 

 

 



 

 

 

Anexo 3.1: Resultados. 

Cargo Años de experiencia. 

Jefe de la planta 28 años 

Jefe. Contabilidad y Finanzas 28 años 

Jefe. Recursos Humanos 28 años 

Jefe. Mantenimiento 25 años 

Jefe. Calidad 24 años 

Jefe. Operaciones 20 años 

Jefe. Laboratorio 28 años 

 

Tabla resumen con los resultados de la primera parte de la encuesta. 

 Veces 

seleccionado 

como experto 

Años de 

experiencia 

Conocimiento 

del tema 

Kc 

E1 0,2 1 1 0,73 

E2 0,2 1 1 0,73 

E3 0,3 1 0,8 0,70 

E4 0,2 1 0,8 0,70 

E5 0,2 1 0,9 0,70 

E6 0,2 1 1 0,73 

E7 0,3 1 0,7 0,70 

 



 

 

Tabla resumen con los resultados de la segunda parte de la encuesta. 
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E1  0,3 0,5 0,05 0,05 0,9 

E2 0,2 0,5 0,05 0,05 0,8 

E3 0,2 0,5 0,05 0,05 0,8 

E4 0,3 0,5 0,05 0,05 0,9 

E5 0,2 0,5 0,05 0,05 0,8 

E6 0,3 0,5 0,05 0,05 0,9 

E7 0,3 0,5 0,05 0,05 0,9 

 

Una vez obtenidos los valores de Kc y Ka, se procede a obtener el valor del  

coeficiente de competencia (K), que determina en realidad qué experto se toma  

en consideración para esta investigación.  

El coeficiente de competencia K   se obtiene a través de la fórmula: K=(Kc+Ka)/2 

Expertos Coeficiente de competencia 

(k) 

Competencia 

1 0,81 Alto 

2 0,76 Alto 

3 0,75 Alto 

4 0,80 Alto 

5 0,75 Alto 

6 0,81 Alto 

7 0,80 Alto 

En resumen, como resultado se obtuvo que todos los expertos seleccionados 

pueden trabajar en la investigación presente. 



 

 

Anexo 4. Cuestionario aplicado a los expertos para analizar la pertinencia de los 

factores que influyen en la productividad  

La siguiente investigación tiene como objetivo diseñar una estrategia para fomentar 

los elementos asociados a la calidad directiva que influyen en la productividad. 

Usted ha sido seleccionado (a) como experto (a) en la temática, por lo cual se 

solicita su colaboración para completar el siguiente cuestionario.  

Sus respuestas individuales serán de enorme importancia a los efectos de la 

investigación, por lo cual se le agradece que sea lo más sincero (a) y objetivo (a) 

posible.  

Instrucciones: En la siguiente tabla usted debe valorar si considera que el factor 

propuesto influye en la productividad, en una escala de cinco opciones de respuesta 

posible. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 



 

 

Anexo 4.1: Procedimiento para identificar los factores que influyen en la 

productividad mediante un panel de expertos. 

 

Con la participación del grupo de experto seleccionado en el Anexo 3, se pretende 

la utilización sistemática de su juicio intuitivo para obtener un consenso de opiniones 

informadas y así identificar los factores que influyen en la productividad en función 

del nivel de concordancia entre los expertos.  

Escala  

En desacuerdo De acuerdo. 

------ X 

 

FACTORES E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Cij% 

Formación y capacitación. X X X X X X X 100 

Trabajo en equipo. X X X X X X X 100 

Comunicación. X X X X X X X 100 

Solución de conflictos y 
toma de decisiones. 

X X X X X X X 100 

Innovación y creatividad. X X X X X X X 100 

Motivación. X X X X X X X 100 

Valores. ---- ---- X ---- ---- X ---- 71 

Normas. X X ---- ---- ---- ---- ---- 71 

Mano de obra. X X X X X X X 100 

Materiales y suministros. X X X X X X X 100 

Máquinas y herramientas. X X X X X X X 100 

 
A partir de esta tabla se obtiene la concordancia entre los expertos, expresada 

en porciento. 

Si Cc ≥ 60 %, se considera aceptable la concordancia. 

Si Cc<60 %, no se considera aceptable la concordancia y se elimina por baja 

concordancia o bajo consenso entre los expertos. 

Cc= [1 –(Vn / Vt)] * 100 

Donde: 

Rj: Σ puntuaciones de los expertos por causa. 

C: concordancia expresada en porcentaje. 

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante. 



 

 

Vt: cantidad total de expertos. 

Al calcular dicha concordancia se observan que los valores obtenidos son mayores 

al 60%, pero se debe tener en cuenta que si el criterio predominante es el criterio 

negativo o sea de que no es aceptado por la mayoría de los expertos quiere decir 

que ese porciento elevado obtenido por el indicador se refiere a que están de 

acuerdo, pero con su eliminación. 

Por tanto, los factores que poseen un Cc ≥ 60 %, con un criterio positivo y que serán 

utilizados para continuar la investigación son: 

Formación y capacitación, Trabajo en equipo, Comunicación, Solución de conflictos 

y toma de decisiones, Innovación y creatividad, Motivación, Materiales y suministros 

y Máquinas y herramientas son los que más influyen o afectan la productividad de 

esta planta, con el 100% de los expertos en acuerdo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 5: Encuesta para evaluar las habilidades directivas definidas en la 

investigación. 

Compañero (a):   

Usted ha sido seleccionado con el objetivo de clasificar el funcionamiento del equipo 

directivo de la Planta de Biofertilizantes y Bioplaguicidas de Güira de Melena. Por 

favor evalúe su conducta como es, no como a usted le gustaría que fuera. Por favor 

sea realista.  

Instrucciones: Debe de dar una puntuación del 1-100 en función a la escala 

siguiente:  

Muy bajo bajo medio Alto Muy alto 

< 20 20 ≤ X < 40 40 ≤ X < 60 60 ≤ X < 80 ≥ 80 

 

 Clasificación 

Criterios 2017 2018 2019 

Se promueve la motivación    

Se pone énfasis en la innovación    

Es constante el esfuerzo por solucionar conflictos    

Se apoya, impulsa y conserva el trabajo en equipo    

Existe Disposición de la dirección para comunicarse 

con los trabajadores 

   

Muchas Gracias. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 5.1: Cálculo del Cronbach’s alpha para demostrar fiabilidad de la encuesta 

para evaluar las habilidades directivas definidas en la investigación. 

 
Motivación.  
Alfa de Cronbach = 0,8783 

                                  Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

2017           142,86      52,19       0,6431       0,8112    0,9790 

2018           152,86      34,02       0,8995       0,9837    0,7490 

2019           150,00      37,86       0,9885       0,9878    0,6047 

Innovación y creatividad. 

Alfa de Cronbach = 0,9980           Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

2017           171,43      27,95       0,9915       0,9830    1,0000 

2018           172,14      28,26       0,9978       1,0000    0,9955 

2019           172,14      28,26       0,9978       1,0000    0,9955 

Solución de conflictos y toma de decisiones. 

Alfa de Cronbach = 0,8634 

                                  Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

2017           156,14      42,79       0,4967       0,3020    0,9993 

2018           163,29      30,31       0,9242       0,9978    0,6177 

2019           163,71      30,82       0,9178       0,9978    0,6240 

Trabajo en equipo. 
 

Alfa de Cronbach = 1,000 

                                 Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

2017           174,29      29,92        1,000        1,000     1,000 

2018           174,29      29,92        1,000        1,000     1,000 

2019           174,29      29,92        1,000        1,000     1,000 

Comunicación. 
Alfa de Cronbach = 0,9996 

                                  Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

2017           143,57      59,91       0,9996       1,0000    0,9990 

2018           144,29      60,51       0,9982       0,9964    1,0000 

2019           143,57      59,91       0,9996       1,0000    0,9990 

 



 

 

Anexo 6 Procesamiento de la técnica estadística modelo de regresión lineal múltiple 

en el software SPSS para realizar el análisis multifactorial de la productividad. 

  

El análisis de regresión lineal múltiple es una técnica estadística que en esta 

investigación la autora la utiliza para estudiar la relación entre la variable 

dependiente: productividad; y las variables independientes: Habilidades directivas, 

Formación y capacitación, Materiales y suministros, Máquinas y herramientas y 

Mano de obra.  

Para llevar a cabo el análisis de regresión lineal correspondiente, se utiliza el 

software SPSS Statistics 19, iniciando con la introducción de los datos obtenidos de 

las encuestas realizadas y de la revisión de documentos como se muestra en la 

siguiente figura: 

 

Posteriormente se selecciona: Analizar         Regresión         Lineal  

Apareciendo el cuadro de diálogo siguiente: 



 

 

 

Dependientes: se traslada la variable cuyos valores se desea predecir o resumir.  

Bloque 1 de 1. Este recuadro sirve para introducir las variables independientes, 

permite hacer varios análisis de regresión a la vez, alternando los botones anterior 

y siguiente, y además deja elegir el método de introducción de las variables 

independientes.  

Independientes: se trasladan las variables utilizadas para predecir el valor de la 

variable dependiente.  

Método: permite seleccionar el método por el cual se introducen las variables 

independientes en el análisis. Vale para elegir la mejor ecuación de regresión. 

Permite construir una variedad de modelos de regresión a partir del mismo conjunto 

de variables, en este caso se utiliza el método: 

Introducir (Entry): Procedimiento para la selección de variables en el que todas las 

variables de un bloque se introducen en un solo paso. Es el método por defecto.  

Estadísticos: con el botón Estadísticos se accede al cuadro de diálogo que se 

muestra a continuación, que se utiliza para solicitar resultados estadísticos 

opcionales, incluyendo en este caso los coeficientes de regresión, estadísticos de 

ajuste del modelo y la prueba de Durbin-Watson. 



 

 

 

Guardar: El botón Guardar... despliega la ventana que se muestra más abajo con 

dos casillas ya marcadas Valores pronosticados No tipificados (predicciones y) y 

Residuos No tipificados (residuos y-ˆy). Esto obliga a SPSS a calcular tales valores 

en todos los individuos y a mostrarlos como nuevas variables que se añaden al final 

del archivo de datos de trabajo (PRE_1 y RES_1 respectivamente). 

 

Opciones: este botón muestra la ventana que se muestra seguidamente. En ella se 

especifican los valores P para entrar (Entrada 0,05) y P para salir (Salida 0,10) 

típicos del procedimiento por pasos (que no es el del caso actual), así como que se 

desea que la ecuación a ajustar contenga el término a= altura en el origen (casilla 

Incluir constante en la ecuación). Si se desmarca esta última casilla, SPSS ajustará 

la ecuación 𝑦=𝛽1𝑋𝑖; como está marcada, ajustará lo tradicional: 𝑦=𝛼+Σ𝛽1𝑋𝑖. 



 

 

 

Tras todo ello, una vez regresados a la ventana principal, se pulsa el botón Aceptar 

para que SPSS responda a todo lo solicitado. 

Resultados e interpretación  

El programa al procesar los datos introducidos en la tabla muestra la tabla siguiente: 

 

Esta tabla como bien se muestra expresa que las variables Formación y 

Capacitación, Mano de Obra y Máquinas y Herramientas serán excluidas del 

análisis por ser estas constantes. Luego el SPSS realiza otra salida en la cual se 

indican las variables implicadas y el método elegido. 

 

A continuación, aparece un resumen, especificando los valores de R y R2. 



 

 

 

De este resumen se deduce que a partir del valor de R-cuadrado, el modelo explica 

el 100 % de la varianza de la variable dependiente, es decir la totalidad del 

comportamiento de la productividad es explicado por este conjunto de variables 

independientes. Porque cuando 𝑅2=1 existe una relación exacta entre la variable 

dependiente y las variables explicativas. 

Por tanto, como bien dice el cartel inicial y con la demostración dada:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 7: Cuestionario a expertos para identificar las dimensiones de la Calidad 

Directiva.  

La siguiente investigación tiene como objetivo general el diseño de un procedimiento 

para la evaluación de la Calidad Directiva.  

Usted ha sido seleccionado(a) como experto(a) en la temática, por lo cual 

solicitamos su colaboración para complementar el siguiente cuestionario.  

Sus respuestas serán de enorme importancia a los efectos de la investigación, por 

lo cual agradecemos que sea lo más sincero(a) y objetivo(a) posible para cada 

análisis.  

Muchas Gracias por su Colaboración.  

a) En la siguiente tabla, usted debe valorar si considera que la dimensión 

propuesta debe incluirse en un procedimiento que tiene como finalidad la 

evaluación de la Calidad Directiva en Organizaciones de produccion, en una 

escala de cinco opciones de respuestas posibles. En las observaciones, 

puede ofrecer nuevas sugerencias o realizar comentarios adicionales. 

b) A continuación, se presentarán las definiciones de cada dimensión para que 

sea más aceptada su respuesta. 

Definición: 

Nivel de competencias directivas: Los conocimientos, actitudes, rasgos de 

personalidad, valores que una persona muestra en el buen desempeño o actuación 

profesional en un puesto laboral determinado. 

Nivel de compromiso organizacional: El deseo del directivo de seguir trabajando en 

la organización 

Nivel de sinergia: El resultado alcanzado por el trabajo de varias personas es 

superior a la simple suma de las aportaciones de cada una de ellas, resultando ser 

objetivo del trabajo en equipo. 

Nivel de percepción de los trabajadores:  La imagen que tiene los trabajadores de 

la organización acerca de sus directivos, su preparación profesional para el ejercicio 

de las funciones administrativas y la toma de decisiones; y valoraciones del carácter 

de las relaciones interpersonales que establecen con sus subordinados. 
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Nivel de competencias directivas      

Nivel de compromiso organizacional      

Nivel de sinergia      

Nivel de percepción de los trabajadores      

 

Observaciones: 

 

Muchas Gracias. 

 

Anexo 7.1: Procedimiento para comprobar si los indicadores propuestos 

constituyen los más adecuado para la medición del nivel de calidad directiva en la 

planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena mediante un panel 

de expertos. 

Con la participación del grupo de experto seleccionado en el Anexo 3, se pretende 

la utilización sistemática de su juicio intuitivo para obtener un consenso de opiniones 

informadas y así comprobar si los indicadores propuestos constituyen los más 

adecuado para la medición del nivel de calidad directiva en función del nivel de 

concordancia entre los expertos.  

Escala  

En desacuerdo De acuerdo. 

------ X 

 

Indicadores E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Cij % 

Competencias directivas X X X X X X X 100 

Compromiso X X X X X X X 100 

Sinergia X X X X X X X 100 

Percepción de los trabajadores X X X X X X X 100 

 



 

 

A partir de esta tabla se obtiene la concordancia entre los expertos, expresada 

en porciento. 

Si Cc ≥ 60 %, se considera aceptable la concordancia. 

Si Cc<60 %, no se considera aceptable la concordancia y se elimina por baja 

concordancia o bajo consenso entre los expertos. 

Cc= [1 –(Vn / Vt)] * 100 

Donde: 

Rj: Σ puntuaciones de los expertos por causa. 

C: concordancia expresada en porcentaje. 

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante. 

Vt: cantidad total de expertos. 

Como bien se aprecia en la matriz de juicio todos los indicadores sobrepasan el 

porciento establecido para la concordancia y también se analiza que ese porciento 

es de aceptación por parte de los expertos. 

Por lo que se concluye que todos estos indicadores son considerados válidos para 

medir el nivel de calidad directiva en la planta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 8: Cuestionario para identificar las competencias directivas presentes en la 

planta de Bioproductos de Güira de Melena. 

Compañero(a): Usted ha sido seleccionado(a) como experto(a) para determinar a 

su juicio cuales son las competencias que más se reflejan en su entidad, por lo cual 

se solicita su colaboración para completar el siguiente cuestionario. 

Sus respuestas individuales serán de enorme importancia a los efectos de la 

investigación, por lo cual se le agradece que sea lo más sincero (a) y objetivo(a) 

posible. 

Instrucciones: en la tabla anterior usted debe valorar cuales son las competencias 

que se aprecian en su empresa, debe tener en cuente que su valoración será a 

partir de la siguiente escala: 

En desacuerdo De acuerdo. 

------ X 

Competencias directivas Clasificación 

Visión estratégica  

Orientación al cliente  

Gestión de recursos  

Negociación  

Networking  

Comunicación  

Gestión de conflictos  

Carisma  

Delegación  

Coaching  

Trabajo en equipo  

Motivación  

Innovación  

Optimismo  

Ambición  

Gestión del tiempo  

Gestión de la información  

Gestión del estrés  

Autocritica  

Autoconocimiento  

Aprendizaje  

Toma de decisiones  

Autocontrol  



 

 

Equilibrio emocional  

Integridad  

Muchas gracias por su cooperación. 

Anexo 8.1: Procedimiento para identificar las competencias directivas que se 

evidencian en la planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena 

mediante un panel de expertos. 

Con la participación del grupo de experto seleccionado en el Anexo 3, se pretende 

la utilización sistemática de su juicio intuitivo para obtener un consenso de opiniones 

informadas y así identificar las competencias directivas que se evidencian en la 

planta en función del nivel de concordancia entre los expertos.  

Escala  

En desacuerdo De acuerdo. 

------ X 

 

 

Competencias directivas E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Cij % 

Visión estratégica X X X X X X X 100 

Orientación al cliente ---- X ---- ---- X ---- ---- 71 

Gestión de recursos X X X X X ---- X 86 

Comunicación X X X X X X X 100 

Gestión de conflictos ---- X ---- ---- X ---- ---- 71 

Carisma ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- 100 

Delegación X X ---- ---- ---- ---- X 57 

Trabajo en equipo X X X X X X X 100 

Motivación X X ---- X X ---- X 71 

Optimismo ---- ---- ---- ---- ---- X ---- 86 

Innovación X ---- X X X X ---- 71 

Ambición ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- 100 

Gestión del tiempo X X X X X X X 100 

Gestión de la información ---- ---- X ---- ---- ---- X 71 

Autocritica ---- ---- X ---- ---- ---- ---- 86 

Gestión del estrés ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- 100 

Autoconocimiento X ---- ---- ---- ---- ---- ---- 86 

Aprendizaje ---- X ---- ---- X ---- ---- 71 

Toma de decisiones X X X X X X X 100 

Autocontrol ---- ---- X X ---- ---- ---- 71 

Equilibrio emocional ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- 100 

Integridad ---- ---- ---- X X ---- ---- 71 



 

 

A partir de esta tabla se obtiene la concordancia entre los expertos, expresada 

en porciento. 

Si Cc ≥ 60 %, se considera aceptable la concordancia. 

Si Cc<60 %, no se considera aceptable la concordancia y se elimina por baja 

concordancia o bajo consenso entre los expertos. 

Cc= [1 –(Vn / Vt)] * 100 

Donde: 

Rj: Σ puntuaciones de los expertos por causa. 

C: concordancia expresada en porcentaje. 

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante. 

Vt: cantidad total de expertos. 

Calculado ya el porciento de concordancia entre los expertos se evidencian que los 

valores sobrepasan en su gran mayoría el 60% establecido. Seguidamente se 

analizará si ese porciento elevado corresponde a que se elimine o a que se acepte 

este indicador como una competencia. 

A través de la matriz de juicio presentada se concluye que las competencias 

presentes en la planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena las 

siguientes: 

Competencias directivas 

Visión estratégica 

Gestión de recursos 

Comunicación 

Trabajo en equipo 

Motivación 

Gestión del tiempo 

Toma de decisiones 

Innovación 

 

 

 

 



 

 

Anexo 9: Cuestionario para identificar los indicadores que para los expertos midan 

el nivel de sinergia en la planta de Bioproductos de Güira de Melena. 

Compañero(a): Usted ha sido seleccionado(a) como experto(a) para determinar a 

su juicio cuales son los indicadors de sinergia que mas se reflejan en su entidad, 

por lo cual se solicita su colaboración para completar el siguiente cuestionario. 

Sus respuestas individuales serán de enorme importancia a los efectos de la 

investigación, por lo cual se le agradece que sea lo más sincero (a) y objetivo(a) 

posible. 

Instrucciones: en la tabla siguiente usted debe valorar cuales son los indicadores de 

sinergia que se aprecian en su entidad, debe tener en cuente que su valoración será 

a partir de la siguiente escala: 

 

 

Indicadores Valoración 

Capacidad de aprendizaje  

Apoyo mutuo  

Coordinación de tareas  

Reglas y normas claras  

Planificación  

Reuniones efectivas  

Comunicación fluida  

Utilización de recursos  

Confianza mutua  

Visión compartida  

 

Gracias. 

En desacuerdo De acuerdo. 

------ X 



 

 

Anexo 9.1: Procedimiento para comprobar si los indicadores propuestos 

constituyen los más adecuado para la medición del nivel de sinergia del equipo 

directivo de la planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena 

mediante un panel de expertos. 

 

Con la participación del grupo de experto seleccionado en el Anexo 3, se pretende 

la utilización sistemática de su juicio intuitivo para obtener un consenso de opiniones 

informadas y así comprobar si los indicadores propuestos constituyen los más 

adecuado para la medición del nivel de sinergia en función del nivel de concordancia 

entre los expertos.  

Escala  

En desacuerdo De acuerdo. 

------ X 

 

Indicadores E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Cij % 

Capacidad de aprendizaje. X X X X X X X 100 

Apoyo mutuo. X X ---- X X X X 86 

Coordinación de tareas. X X X X X X X 100 

Reglas y normas claras. ---- X X X ---- X X 71 

Reuniones efectivas. X X X X X X X 100 

Comunicación fluida. X X X X X X X 100 

Utilización de recursos. X X ---- X X X X 86 

Confianza mutua. X ---- X X X X ---- 71 

Visión compartida. X X X X X X X 100 

 

A partir de esta tabla se obtiene la concordancia entre los expertos, expresada 

en porciento. 

Si Cc ≥ 60 %, se considera aceptable la concordancia. 

Si Cc<60 %, no se considera aceptable la concordancia y se elimina por baja 

concordancia o bajo consenso entre los expertos. 

Cc= [1 –(Vn / Vt)] * 100 

Donde: 

Rj: Σ puntuaciones de los expertos por causa. 

C: concordancia expresada en porcentaje. 



 

 

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante. 

Vt: cantidad total de expertos. 

Como bien se aprecia en la matriz de juicio todos los indicadores sobrepasan el 

porciento establecido para la concordancia y también se analiza que ese porciento 

es de aceptación por parte de los expertos. Por lo que se concluye que todos estos 

indicadores son considerados válidos para medir el nivel de sinergia del equipo 

directivo.  

Anexo 10: Cuestionario para identificar los indicadores que para los expertos logren 

medir el nivel de percepción de los trabajadores en la planta de Bioproductos de 

Güira de Melena. 

Compañero(a): Usted ha sido seleccionado(a) como experto(a) para determinar a 

su juicio cuales son los indicadores de percepción que más se reflejan en su entidad, 

por lo cual se solicita su colaboración para completar el siguiente cuestionario. Sus 

respuestas individuales serán de enorme importancia a los efectos de la 

investigación, por lo cual se le agradece que sea lo más sincero (a) y objetivo(a) 

posible. 

Instrucciones: en la tabla siguiente usted debe valorar cuales son los indicadores de 

sinergia que se aprecian en su entidad, debe tener en cuente que su valoración será 

a partir de la siguiente escala: 

 

 

Indicadores 
 

 

Valoración 

1-Capacidad de la dirección para conducir la entidad.  

2-Capacidad de la dirección para conducir a las personas   

3-Capacidad de la dirección para conducir los procesos   

4-Proyecto institucional definido y compartido por todos.   

5-Visión futura deseada y compartida por todos   

6-Cumplimiento de las metas   

7-Valoracion de la calidad   

8-Valoracio de los resultados   

9-El clima laboral y las relaciones interpersonales   

10-Disposición de la dirección para comunicarse con el personal.   

En desacuerdo De acuerdo. 

------ X 



 

 

11-Disposición del personal para comunicarse con la dirección.   

12-Conocimiento.   

13-Innovación y la creatividad   

14-Problemas surgidos  

15-Resultados alcanzados   

16-Productividad del trabajo   

17-Dirigentes como líderes en sus colectivos   

 

Anexo 10.1: Procedimiento para comprobar si los indicadores propuestos 

constituyen los más adecuado para la medición del nivel de percepción de los 

trabajadores de la planta de Bioplaguicidas y Biofertilizantes de Güira de Melena 

mediante un panel de expertos. 

Con la participación del grupo de experto seleccionado en el Anexo 3, se pretende 

la utilización sistemática de su juicio intuitivo para obtener un consenso de opiniones 

informadas y así comprobar si los indicadores propuestos constituyen los más 

adecuado para la medición del nivel percepción de los trabajadores en función del 

nivel de concordancia entre los expertos.  

Escala  

En desacuerdo De acuerdo. 

------ X 

  

Indicadores 
 

 

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 Cij% 

1-Capacidad de la dirección para 
conducir la entidad. 

X X X X X X X 100 

2-Capacidad de la dirección para 
conducir a las personas  

X X X X X X X 100 

3-Capacidad de la dirección para 
conducir los procesos  

X X X X X X X 100 

4-Proyecto institucional definido y 
compartido por todos.  

X X ---- X ---- X X 71 

5-Visión futura deseada y compartida 
por todos  

X X X ---- X X X 86 

6-Cumplimiento de las metas  X X X X X X X 100 

7-Valoracion de la calidad  X X X X X X X 100 

8-Valoracio de los resultados  X X X X X X X 100 

9-El clima laboral y las relaciones 
interpersonales  

X X X X X X X 100 

10-Disposición de la dirección para 
comunicarse con el personal.  

X X X X X X X 100 



 

 

11-Disposición del personal para 
comunicarse con la dirección.  

X X X X X X X 100 

12-Conocimiento.  X X ---- ---- X X X 71 

13-Innovación y la creatividad  X X X X X ---- X 86 

14-Problemas surgidos X X X X X X X 100 

15-Resultados alcanzados  X X X X X X X 100 

16-Productividad del trabajo  X X X X X X X 100 

17-Dirigentes como líderes en sus 
colectivos  

X X X X X X X 100 

 

 

A partir de esta tabla se obtiene la concordancia entre los expertos, expresada 

en porciento. 

Si Cc ≥ 60 %, se considera aceptable la concordancia. 

Si Cc<60 %, no se considera aceptable la concordancia y se elimina por baja 

concordancia o bajo consenso entre los expertos. 

Cc= [1 –(Vn / Vt)] * 100 

Donde: 

Rj: Σ puntuaciones de los expertos por causa. 

C: concordancia expresada en porcentaje. 

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante. 

Vt: cantidad total de expertos. 

Calculado ya el porciento de concordancia entre los expertos se evidencian que los 

valores sobrepasan en su gran mayoría el 60% establecido. Seguidamente se 

analizará si ese porciento elevado corresponde a que se elimine o a que se acepte 

este indicador como una competencia. 

Según el criterio de los expertos todos los indicadores son aceptados para medir el 

nivel de percepción de los trabajadores. 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 11: Evaluadores del director de la Planta. (Sujeto 1) 

 

 

Anexo 11.1: Evaluadores de la Jefa de Contabilidad y Finanzas de la Planta. (Sujeto 

2) 

 

 

 

Jefa. 
Contabilidad 
y Finanzas. 

Planta

Dtor. UEB 
Artemisa.

Jefe.RH, 
UEB

Jefe. 
Mantenimiento 

UEB 

Jefe.Operaciones 
UEB Autoevaluación.

Dtor. Planta.

Especialista.

Técnico.

Director de 
la planta

Dtor. UEB 
Artemisa.

Jefe.RH, 
UEB

Jefe. 
Mantenimiento 

UEB 

Jefe.Operaciones 
UEB 

Dtor. 
Empresa 

LABIOFAM

Dtor. Planta 
de Guines.

Autoevaluación
.



 

 

Anexo 11.2: Evaluadores de la Jefa de Recursos Humanos de la Planta. (Sujeto 3) 

 

 

 

 

Anexo 11.3: Evaluadores de la jefa del Laboratorio de Microbiología. (Sujeto 4) 

 

 

Jefa. 
Recursos 
Humanos. 

Planta

Dtor. UEB 
Artemisa.

Jefe.RH, 
UEB

Jefe. 
Mantenimiento 

UEB 

Jefe.Operaciones 
UEB 

Autoevaluación.

Dtor. Planta.

Especialista.

Técnico.

Jefa. 
Laboratorio 

Microbiologo.

Dtor. UEB 
Artemisa.

Jefe.RH, 
UEB

Jefe. 
Mantenimiento 

UEB 

Jefe.Operaciones 
UEB Autoevaluación.

Dtor. Planta.

Especialista.

Técnico.



 

 

Anexo 11.4: Evaluadores del Jefe de Mantenimiento de la Planta. (Sujeto 5) 

 

 

Anexo 11.5: Evaluadores del Jefe de Calidad de la Planta. (Sujeto 6) 

 

 

 

 

Jefe. 
Mantenimiento. 

Planta

Dtor. UEB 
Artemisa.

Jefe.RH, 
UEB

Jefe. 
Mantenimiento 

UEB 

Jefe.Operaciones 
UEB Autoevaluación.

Dtor. Planta.

Especialista.

Técnico.

Jefe. Calidad. 
Planta

Dtor. UEB 
Artemisa.

Jefe.RH, 
UEB

Jefe. 
Mantenimiento 

UEB 

Jefe.Operaciones 
UEB Autoevaluación.

Dtor. Planta.

Especialista.

Técnico.



 

 

Anexo 11.6:  Evaluadores del Jefe de Operaciones de la Planta. (Sujeto 7) 

 

 

Anexo 12:  Encuesta para medir el nivel de competencias directivas de los cuadros 

de la Planta de biofertilizantes y bioplaguicidas de Güira de Melena.   

Compañero (a):   

Usted ha sido seleccionado con el objetivo de evaluar a cada uno de los cuadros 

directivos de la Planta de biofertilizantes y bioplaguicidas de Güira de Melena 

incluyendo la autoevaluación sobre la base de las competencias directivas 

identificadas en la planta.  

Sus respuestas serán de enorme importancia a los efectos de la investigación, por 

lo cual agradecemos que sea lo más sincero(a) y objetivo(a) posible para cada 

selección. Por favor, de su valoración sobre las siguientes competencias directivas, 

usando la escala siguiente.  

Instrucciones:  Debe de dar una puntuación del 1-100 en función a la escala 

siguiente: 

 

Jefe. 
Operaciones

.Planta

Dtor. UEB 
Artemisa.

Jefe.RH, 
UEB

Jefe. 
Mantenimiento 

UEB 

Jefe.Operaciones 
UEB Autoevaluación.

Dtor. Planta.

Especialista.

Técnico.



 

 

Competencias Clasificación 

Visión estratégica  

Gestión de recursos  

Comunicación  

Gestión de conflicto  

Trabajo en equipo  

Motivación  

Innovación  

Gestión del tiempo  

Toma de decisiones  

Muchas Gracias. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 12.1: Cálculo del Cronbach’s alpha para demostrar fiabilidad de la encuesta 

para evaluar las competencias directivas de los evaluados.  

Sujeto 1 

Alfa de Cronbach = 0,9680 

                                             Correlación 

                                                   total 

                                  Desv.Est.     ajustada    

                     Media total      total          por     Alfa de 

Variable omitida        ajustada   ajustada     elemento     Cronbach 

Visión estratégica         456,8      106,5       0,8042      0,9676 

Gestión de recursos        459,9      105,0       0,9043      0,9618 

Comunicación               443,6      104,6       0,9035      0,9619 

Trabajo en equipo          439,5      106,8       0,9326      0,9611 

Motivación                 445,4      101,8       0,9210      0,9618 

Innovación                 463,6      108,7       0,7543      0,9699 

Gestión del tiempo         456,1      108,6       0,8588      0,9652 

Toma de decisiones         452,4      104,3       0,9551      0,9589 

 

Sujeto 2 

Alfa de Cronbach = 0,9795 

                                             Correlación 

                                                   total 

                                  Desv.Est.     ajustada     

                     Media total      total          por    Alfa de 

Variable omitida        ajustada   ajustada     elemento    Cronbach 

Visión estratégica         457,3      129,0       0,9042     0,9808 

Gestión de recursos        464,8      118,3       0,9733     0,9740 

Comunicación               452,9      116,6       0,9492     0,9771 

Trabajo en equipo          448,5      123,5       0,9309     0,9760 

Motivación                 449,8      123,3       0,9765     0,9741 

Innovación                 466,1      122,7       0,9226     0,9762 

Gestión del tiempo         456,1      127,4       0,9154     0,9789 

Toma de decisiones         451,6      117,2       0,9733     0,9746 

 

Sujeto 3 
 
Alfa de Cronbach = 0,9762 

                                             Correlación 

                                                   total 

                                  Desv.Est.     ajustada   

                     Media total      total          por        Alfa de 

Variable omitida        ajustada   ajustada     elemento       Cronbach 

Visión estratégica         469,6      109,1       0,7871        0,9786 

Gestión de recursos        460,9      113,4       0,8608        0,9799 

Comunicación               455,9      102,2       0,9832        0,9688 

Trabajo en equipo          455,3      101,6       0,9775        0,9696 

Motivación                 452,8      104,0       0,9467        0,9706 

Innovación                 474,6      106,2       0,9097        0,9725 

Gestión del tiempo         459,8      108,8       0,9823        0,9714 

Toma de decisiones         461,1      102,5       0,9679        0,9697 



 

 

Sujeto 4 
Alfa de Cronbach = 0,9803 

                                             Correlación 

                                                   total 

                                  Desv.Est.     ajustada   

                     Media total      total          por        Alfa de 

Variable omitida        ajustada   ajustada     elemento       Cronbach 

Visión estratégica         482,4      109,4       0,8694        0,9805 

Gestión de recursos        475,6      110,5       0,9094        0,9802 

Comunicación               465,9      104,9       0,9505        0,9758 

Trabajo en equipo          462,8      101,4       0,9902        0,9746 

Motivación                 464,9      101,8       0,9609        0,9765 

Innovación                 483,9      103,0       0,9510        0,9764 

Gestión del tiempo         470,6      107,7       0,9607        0,9763 

Toma de decisiones         468,8      108,6       0,9013        0,9790 

 

 

Sujeto 5 
 

Alfa de Cronbach = 0,9772 

                                             Correlación 

                                                   total 

                                  Desv.Est.     ajustada   

                     Media total      total          por        Alfa de 

Variable omitida        ajustada   ajustada     elemento       Cronbach 

Visión estratégica         459,8      109,0       0,9382        0,9739 

Gestión de recursos        454,8      112,3       0,8685        0,9766 

Comunicación               444,1      112,7       0,9790        0,9702 

Trabajo en equipo          440,0      111,1       0,9796        0,9700 

Motivación                 448,8      114,4       0,9186        0,9735 

Innovación                 464,1      113,4       0,8884        0,9749 

Gestión del tiempo         451,0      114,8       0,9300        0,9732 

Toma de decisiones         448,6      120,3       0,9030        0,9789 

 

Sujeto 6 

Alfa de Cronbach = 0,9791 

 

                                             Correlación 

                                                   total 

                                  Desv.Est.     ajustada   

                     Media total      total          por       Alfa de 

Variable omitida        ajustada   ajustada     elemento      Cronbach 

Visión estratégica         469,4      120,4       0,9406       0,9749 

Gestión de recursos        460,6      124,1       0,9253       0,9759 

Comunicación               452,0      122,4       0,9980       0,9722 

Trabajo en equipo          450,0      120,4       0,9632       0,9736 

Motivación                 458,1      122,9       0,9384       0,9750 

Innovación                 475,4      123,4       0,9285       0,9755 

Gestión del tiempo         462,4      127,9       0,7333       0,9845 

Toma de decisiones         459,4      119,3       0,9173       0,9770 

 

 



 

 

Sujeto 7 

Alfa de Cronbach = 0,9563 

                                             Correlación 

                                                   total 

                                  Desv.Est.     ajustada   

                     Media total      total          por    Alfa de 

Variable omitida        ajustada   ajustada     elemento   Cronbach 

Visión estratégica         460,1       97,6       0,8265    0,9508 

Gestión de recursos        458,3      103,1       0,6452    0,9610 

Comunicación               451,3       93,3       0,9625    0,9417 

Trabajo en equipo          451,0       91,5       0,9703    0,9417 

Motivación                 455,8       92,0       0,9572    0,9426 

Innovación                 470,0       95,7       0,8199    0,9518 

Gestión del tiempo         465,0      100,9       0,7775    0,9547 

Toma de decisiones         459,3      101,5       0,8288    0,9537 

 

 

Anexo 12.2: Resumen de los resultados obtenidos de la encuesta para evaluar el 

nivel de competencias del equipo directivo de la Planta de Bioproductos. 
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1 67,5 68,12 73,12 77,25 71,35 53,12 60,62 64,37 66,93 

2 65 69,37 68,12 72,5 71,25 54,875 64,87 69,37 66,92 

3 60 71,25 71,25 71,87 74,37 52,5 67,37 66 66,83 

4 60,62 70 73,37 76,5 74,37 55,37 68,62 70,5 68,67 

5 63,62 69,87 71,75 75,87 67,12 51,75 64,87 67,25 66,51 

6 61,75 70,5 74,75 76,75 68,62 51,37 64,37 67,37 66,93 

7 64,25 71,12 73,12 73,37 68,62 54,37 59,37 65,12 66,17 

Evaluación 63,25 70,03 72,21 74,87 70,81 53,34 64,30 67,14 66,99 
Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 13: Encuesta para medir el nivel de compromiso 

Instrucciones: A continuación, se presentan una serie de afirmaciones 

relacionadas con su entidad. Siguiendo sus propios sentimientos acerca de la planta 

para la que trabaja, exprese por favor su grado de acuerdo o desacuerdo con cada 

una de las frases.  

Marque con una (X) según considere cada uno de los enunciados detallados a 

continuación, teniendo en cuenta la siguiente escala de calificación propuesta por 

(Oleaga, 2016): 

Muy bajo bajo medio alto Muy alto 

< 20 20 ≤ X < 40 40 ≤ X < 60 60 ≤ X < 80 ≥ 80 

 

Preguntas Calificación 

Subescala de compromiso afectivo 

1.Tengo una fuerte sensación de pertenecer 

a mi entidad. 

 

2.Esta entidad tiene un gran significado 

personal para mí. 

 

3.Me siento como parte de una familia en 

esta entidad. 

 

4.Realmente siento como si los problemas 

de esta entidad fueran mis propios 

problemas. 

 

5.Disfruto hablando de mi entidad con gente 

que no pertenece a ella. 

 

6.Sería muy feliz pasando el resto de mi vida 

laboral en esta entidad. 

 

Subescala de Compromiso de continuidad 

7.Una de las razones principales para seguir 

trabajando en esta entidad, es porque otra 

 



 

 

Muchas gracias Fuente: Meyer y Allen 

(1997) empresa no podría igualar el sueldo y 

prestaciones que tengo aquí. 

8.Creo que tengo muy pocas opciones de 

conseguir otro trabajo igual, como para 

considerar la posibilidad de dejar esta 

entidad. 

 

9.Uno de los motivos principales por los que 

sigo trabajando en mi entidad, es porque 

afuera, me resultaría difícil conseguir un 

trabajo como el tengo aquí. 

 

10.Ahora mismo sería muy duro para mi 

dejar mi entidad, incluso si quisiera hacerlo. 

 

11.Demasiadas cosas en mi vida se verían 

interrumpidas si decidiera dejar ahora mi 

entidad. 

 

Subescala de compromiso normativo 

12.Una de las principales razones por las 

que continuó trabajando en esta entidad es 

porque siento la obligación moral de 

permanecer en ella. 

 

13.Aunque tuviese ventajas con ello, no creo 

que fuese correcto dejar ahora a mi entidad. 

 

14.Me sentiría culpable si dejase ahora mi 

entidad, considerando todo lo que me ha 

dado. 

 

15.Ahora mismo no abandonaría mi entidad, 

porque me siento obligado con toda su gente 

 

16.Esta entidad se merece mi lealtad.  

 

Muchas gracias 



 

 

Anexo 13.1: Cálculo del Cronbach’s alpha para demostrar fiabilidad de la encuesta 

para medir el nivel de compromiso con la empresa. 

Subescala de compromiso afectivo 
Alfa de Cronbach = 0,8220 

                                  Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

1              444,29      54,12       0,9630       1,0000    0,7398 

2              452,86      46,45       0,4567       1,0000    0,9547 

3              442,86      54,69       0,9753       1,0000    0,7444 

4              440,00      58,88       0,5357       1,0000    0,8104 

5              440,00      58,88       0,5357       1,0000    0,8104 

6              444,29      54,12       0,9630       1,0000    0,7398 

 

Subescala de compromiso de continuidad 

Alfa de Cronbach = 0,7348 

                                  Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

7               57,14      13,80      0,56125      0,95000   0,66667 

8               57,86      14,68      0,56138      0,70833   0,66298 

9               57,86      14,68      0,56138      0,61111   0,66298 

10              55,00      13,84      0,86351      0,95000   0,54658 

11              60,71      17,90     -0,01760      0,89855   0,82280 

 

Subescala de compromiso normativo. 

Alfa de Cronbach = 0,7993 

                                  Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

12             327,14      69,69       0,7743       0,8726    0,7124 

13             331,43      72,21       0,6676       0,8482    0,7452 

14             348,57      62,03       0,5155       0,4590    0,8432 

15             330,00      74,16       0,7060       0,9420    0,7504 

16             331,43      71,28       0,5403       0,9361    0,7735 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 13.2: Resumen de los resultados obtenidos de la encuesta para evaluar el 

nivel de compromiso del equipo directivo de la Planta de Bioproductos. 

Tipo de 

compromiso 

1 2 3 4 5 6 7 Prom 

Afectivo 93 90 90 88 89 86 86 88,86 

Continuidad 10 18 16 9 14 18 16 14,43 

Normativo 92 83 81 79 78 78 81 81,71 

Evaluación 65 63,67 62,33 58,67 60,33 60,67 61 61,67 

Fuente: Elaboración propia.

Anexo 14: Encuesta para medir el nivel de Sinergia. 

 

Compañero (a): Usted ha sido seleccionado con el objetivo de medir el nivel de 

sinergia del equipo directivo de la empresa. 

Instrucciones: Debe dar una puntuación del 1-100 en función de la escala 

siguiente: 

 

Muy bajo bajo medio alto Muy alto 

< 20 20 ≤ X < 40 40 ≤ X < 60 60 ≤ X < 80 ≥ 80 

 

Sinergia 
 

Capaci
dad de 
aprend
izaje 

Apo
yo 
mut
uo 

Coordin
ación 

de 
tareas 

Regl
as y 
nor
mas 
clar
as 

Planific
ación 

Reuni
ones 

efectiv
as 

Comunic
ación 
fluida 

Utiliza
ción 
de 

recurs
os 

Confi
anza 

mutua 

Visión 
compa
rtida 

     
 
 
 
 

     

 

Muchas Gracias. 

 



 

 

Anexo 14.1: Cálculo del Cronbach‘s alpha para demostrar fiabilidad de la encuesta 

para medir el nivel de sinergia del equipo directivo de la Planta de Bioproductos. 

 

Alfa de Cronbach = 0,8027 

                                                 Correlación 

                                                       total 

                                      Desv.Est.     ajustada   

                         Media total      total          por      Alfa de 

Variable omitida            ajustada   ajustada     elemento     Cronbach 

Cap. aprendizaje              658,29      66,24       0,8067      0,7367 

Apoyo mutuo                   656,86      64,52       0,8753      0,7234 

Coo. tareas                   654,00      71,87       0,6395      0,7672 

Reglas y normas claras        649,29      76,07       0,2483      0,8119 

Planificación                 685,43      81,73      -0,1849      0,8282 

Reuniones efectivas           691,14      74,85       0,4045      0,7932 

Comunicación fluida           649,00      78,93       0,2421      0,8058 

Utilización de recursos       647,57      77,01       0,2465      0,8082 

Confianza mutua               650,43      66,74       0,7015      0,7537 

Visión compartida             664,00      74,56       0,5767      0,7790 

 

 

Anexo 14.2: Resumen de los resultados obtenidos de la encuesta para evaluar el 

nivel de sinergia del equipo directivo de la Planta de Bioproductos. 

 

   

Fuente: Elaboración propia. 
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1 60 60 60 80 50 50 95 80 95 70 70 
2 50 50 80 100 50 20 80 100 50 50 63 
3 70 70 70 60 50 40 80 70 70 70 65 
4 80 80 80 80 40 50 80 80 80 80 73 
5 100 100 100 98 40 40 90 100 100 80 84,8 
6 90 90 80 80 50 40 90 80 100 70 77 
7 80 90 90 95 60 60 80 95 90 70 81 

  75,71 77,14 80 84,71 48,57 42,86 85 86,43 83,57 70 73,4 



 

 

Anexo 15: Encuesta para determinar el nivel de percepción de los trabajadores. 

Compañero (a): Como parte de las tareas correspondientes al proyecto de 

investigación se solicita su colaboración respondiendo las preguntas que aparecen 

debajo. Sus opiniones serán tenidas en cuenta para determinar el nivel de calidad 

directiva en la empresa. Se agradecen sus valiosas y sinceras respuestas. 

 Instrucciones: Clasifique las siguientes afirmaciones listadas a continuación 

utilizando la siguiente escala. 

Muy bajo bajo Medio alto Muy alto 

< 20 20 ≤ X < 40 40 ≤ X < 60 60 ≤ X < 80 ≥ 80 

 

Afirmaciones Calificación 

1-Capacidad de la dirección para conducir la entidad.  

2-Capacidad de la dirección para conducir a las personas  

3-Capacidad de la dirección para conducir los procesos  

4-Se cuenta con un proyecto institucional definido y compartido por 

todos. 

 

5-Existe una visión futura deseada y compartida por todos  

6-Se cumplen las metas  

7-La calidad es altamente valorada por la cultura prevaleciente.  

8-Los resultados satisfacen necesidades, expectativas y exigencias 

internas. 

 

9-Los resultados satisfacen necesidades, expectativas y exigencias 

externas. 

 

10-El clima laboral y las relaciones interpersonales son buenas.  

11-Hay disposición de la dirección para comunicarse con el personal.  

12-Hay disposición del personal para comunicarse con la dirección.  

13-Se apoya, impulsa y conserva el conocimiento.  

14-Se facilita la innovación y la creatividad  

15-Los problemas son solucionados entre todos a los involucrados  

16-Los resultados que se obtienen son competitivos.  

17-Se logra una alta productividad del trabajo  



 

 

18-Los dirigentes son líderes en sus colectivos  

Muchas Gracias. 

Anexo 15.1: Cálculo del Cronbach‘s alpha para demostrar fiabilidad de la encuesta 

para medir el nivel de percepción de los trabajadores. 

 

 

Alfa de Cronbach = 0,8353 

 

 

Estadísticas de elementos omitidas 

                                  Correlación 

                                        total 

                       Desv.Est.     ajustada   Correlación 

Variable   Media total      total          por     múltiple   Alfa de 

omitida      ajustada   ajustada     elemento     cuadrada   Cronbach 

1              1216,1      115,3       0,7635            *    0,8156 

2              1214,7      113,6       0,7241            *    0,8130 

3              1211,4      113,5       0,8490            *    0,8097 

4              1209,7      113,2       0,7384            *    0,8118 

5              1211,1      118,8       0,3568            *    0,8306 

6              1261,9      125,4      -0,2944            *    0,8555 

7              1210,4      105,3       0,9606            *    0,7890 

8              1264,0      127,1      -0,3224            *    0,8723 

9              1264,0      127,1      -0,3224            *    0,8723 

10             1211,1      109,2       0,8691            *    0,8001 

11             1211,9      114,7       0,4700            *    0,8250 

12             1214,7      111,3       0,8326            *    0,8053 

13             1212,6      113,9       0,6808            *    0,8149 

14             1226,1      117,4       0,2694            *    0,8373 

15             1212,6      114,8       0,6054            *    0,8186 

16             1214,7      112,4       0,7380            *    0,8105 

17             1211,9      121,3       0,0840            *    0,8417 

18             1206,9      119,0       0,5666            *    0,8271 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Anexo 15.2: Resumen de los resultados de las encuestas de la evaluación del nivel de percepción de los trabajadores 

respecto al equipo directivo 

M
u

e
st

ra
 

C
ap

. D
ir

e
cc

ió
n

 p
ar

a 
d

ir
ig

ir
 la

 p
la

n
ta

. 

C
ap

. D
ir

e
cc

ió
n

 p
ar

a 
d

ir
ig

ir
 a

 la
s 

p
er

so
n

as
 

C
ap

. D
ir

e
cc

ió
n

 p
ar

a 
d

ir
ig

ir
 lo

s 
p

ro
ce

so
s.

 

P
ro

ye
ct

o
 in

st
it

u
ci

o
n

al
. 

Ex
is

te
n

ci
a 

d
e 

vi
si

ó
n

 f
u

tu
ra

. 

C
u

m
p

lim
ie

n
to

 d
e 

la
s 

m
e

ta
s.

 

C
al

id
ad

 v
al

o
ra

d
a.

 

R
e

su
lt

ad
o

s 
sa

ti
sf

ac
e

n
 n

ec
es

id
ad

e
s 

in
te

rn
as

. 

R
e

su
lt

ad
o

s 
sa

ti
sf

ac
e

n
 n

ec
es

id
ad

e
s 

ex
te

rn
as

 e
xt

e
rn

as
. 

C
lim

a 
la

b
o

ra
l s

at
is

fa
ct

o
ri

o
. 

C
o

m
u

n
ic

ac
ió

n
 d

ir
e

cc
ió

n
-p

e
rs

o
n

al
 

C
o

m
u

n
ic

ac
ió

n
 p

e
rs

o
n

al
-d

ir
e

cc
ió

n
 

C
o

n
o

ci
m

ie
n

to
. 

In
n

o
va

ci
ó

n
 y

 c
re

at
iv

id
ad

. 

So
lu

ci
ó

n
 d

e 
p

ro
b

le
m

as
 

R
e

su
lt

ad
o

s 
co

m
p

et
it

iv
o

s.
 

P
ro

d
u

ct
iv

id
ad

 a
lt

a.
 

D
ir

ig
e

n
te

s 
co

m
o

 lí
d

e
re

s.
 

P
ro

m
e

d
io

 

1 90 100 90 80 70 30 100 50 50 90 90 80 80 90 80 80 85 90 79,17 

2 80 80 90 90 90 20 90 20 20 90 90 80 95 90 70 90 60 90 74,17 

3 80 80 90 85 80 20 80 20 20 90 95 80 70 60 90 90 80 90 72,22 

4 80 80 83 90 95 30 90 10 10 95 95 90 90 60 90 80 95 95 75,44 

5 80 80 80 80 80 30 70 15 15 80 80 80 80 60 80 80 80 80 68,33 

6 60 60 60 60 70 40 50 50 50 50 60 50 60 60 60 50 80 80 58,33 

7 70 70 80 100 90 50 100 40 40 80 60 90 90 50 95 80 90 80 75,28 

Prom 77,14 78,57 81,86 83,57 82,14 31,43 82,86 29,28 29,28 82,14 81,43 78,57 80,71 67,14 80,71 78,57 81,43 86,43 71,85 

 

 



 

 

 

Anexo 16. Cuestionario a directivos usuarios del procedimiento propuesto para  

Medir el impacto de la Calidad Directiva en la planta de Bioproductos de Güira de 

Melena.   

Objetivo: Valorar la factibilidad práctica del procedimiento desde el criterio de  

los usuarios.   

Estimado profesor(a): ________________________________  

Para el trabajo de investigación es importante su valoración como usuario, de  

las herramientas y elementos que conforman el procedimiento propuesto para  

Medir el impacto de la Calidad Directiva en la planta de Bioproductos de Güira de 

Melena.   

A partir de la experiencia acumulada durante este proceso le solicitamos responda 

al siguiente cuestionario. Su colaboración será de una gran ayuda y le agradecemos 

la atención y el tiempo dedicado, que consideramos muy importante.  

1.  Marque con un X su grado de satisfacción sobre la forma en que se han 

desarrollado las etapas de implementación del procedimiento para la evaluación de 

la Calidad Directiva.  

□ Me satisface mucho  

□ Más satisfecho que insatisfecho    

□ Me es indiferente  

□ Mas insatisfecho que satisfecho    

□ No me satisface  

□ No puedo decir  

2. Exprese su opinión acerca de los pasos desarrollados durante las diferentes 

etapas de aplicación del procedimiento.   

3. Seleccione los aspectos que consideras facilidades que ofrece el procedimiento 

propuesto. 



 

 

 

4.  Como consideras las característica y alcance que se plantean en el 

procedimiento propuesto.   

□ No adecuado    

□ Poco adecuado  

□ Adecuado   

□ Bastante adecuado  

□ Totalmente adecuado  

5.    Si pudieras elegir libremente otro procedimiento con igual propósito ¿Elegirías 

uno con similares características que el diseñado?      

□ Si   

□ No sé   

□ No  

6.  Valore de acuerdo a la escala siguiente los aspectos relaciones con la flexibilidad 

del procedimiento propuesto. 

Escala:  1- No adecuado    2- Poco adecuado    3- Adecuado    4- Bastante  

adecuado 5- Totalmente adecuado. 



 

 

 

7.  Estas satisfecho con las etapas desarrolladas en la implementación del 

procedimiento.  

□ Si   

□ No sé   

□ No  

8.  Mencione otros aspectos que usted considera que deben añadirse. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Anexo 16.1. Cuadro Lógico de Iadov 

 

Por ejemplo: si se responde "Sí" a  la pregunta  7,  se va a  la zona  izquierda del 

cuadro,  debajo  de  dicha  pregunta  donde  aparece  “Sí”,  se  busca  entonces  la 

respuesta  a  la  pregunta  1,  en  la  tríada  de  alternativas  dentro  de  esa  columna 

izquierda,  de  tal  forma  que  si  se  responde  de  nuevo  "Sí",  el  resultado  de  la 

interacción estará en la extrema izquierda y su ubicación definitiva depende de la 

respuesta a la pregunta 5, que si fuera "Me gusta mucho" entonces el resultado final 

es 1, localizado en la intercepción de las tres respuestas, en la parte superior 

izquierda y dicho número significa “Clara satisfacción” del encuestado. 


